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ABSTRACT

La creciente competitividad y complegiidad de los mercados actuales en los que se
encuentran inmersas las empresas, acentuados por la reciente crisis global, exige que las
mismas orienten sus esfuerzos hacia estrategias que permitan mejorar su rentabilidad.
Tradicionalmente, las empresas se han centrado en costos, calidad y volumen vendido.
Sin embargo, estudios recientes muestran gque la variable precio es la que tiene mayor
impacto sobre los resultados. Por tal motivo, surge a nivel mundia una disciplina
denominada “Pricing”, que refiere a la gestién del precio con miras a mejorar la
rentabilidad.

El objetivo del presente trabajo es investigar la situacion de las empresas del medio local
respecto al Pricing o gestion de precios. A estos efectos, se plantea un modelo de
madurez tomando en cuenta los distintos enfoques manegjados por la bibliografia
especializada en la materia, asi como un sistema de gestion que permita el avance de una
empresa desde |as etapas iniciales de madurez hacia etapas posteriores.

En funcion del trabgjo realizado, concluimos que la mayoria de las empresas del medio se
ubican en etapas iniciales de madurez en gestion de precios y encuentran utilidad en las
herramientas que brinda esta disciplina para la toma de decisiones de gestion de
rentabilidad.
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1. INTRODUCCION

1.1 Presentacion del temay alcance del trabajo

La creciente competitividad y complgiidad en la cual se encuentran inmersas las
empresas, acentuada por la reciente crisis global, exige que cada vez mas, las mismas
orienten sus esfuerzos hacia estrategias que permitan mejorar su rentabilidad.
Entendemos por rentabilidad aquella que viene determinada como la diferencia entre la
totalidad de los ingresos y de los costos de la empresa. Esto implica que la misma puede
ser gestionada a través de acciones sobre uno u otro de estos componentes.

Tradicionalmente, las empresas se han centrado en reducir sus costos, mejorar la calidad,
aumentar los volimenes vendidos y ser mas eficientes. Estos esfuerzos son sin duda
fundamentales, sin embargo, estudios recientes demuestran que son las acciones sobre €l
precio |as que causan un mayor impacto sobre los resultados de una empresa’.

A nivel mundial, existe una disciplina que se ocupa de la coordinacion de decisiones
estratégicas, tanto financieras como de marketing y competitivas, de manera de
determinar precios que brinden beneficios en términos de rentabilidad®. La fijacion de
precios es una decision histéricamente presente en todo tipo de empresas. Sin embargo, la
novedad del enfoque denominado “Pricing”® ha sido revalorizar su contribucién para
lograr una mayor rentabilidad en la empresa, de la mano de nuevos conceptos y
herramientas. En los Ultimos afios, ha habido un avance significativo en cuanto al
conocimiento de la materia en e mundo académico, gracias a la bibliografia disponible y
ala publicacion de articulos sobre la experiencia de diversas empresas®. No obstante, en
nuestro pais, pareceria que esta disciplina no hatenido alin una extensa difusion.

Por tal motivo, surge la necesidad de investigar acerca de los beneficios que € Pricing
puede aportar a la gestion de rentabilidad de las empresas de nuestro medio. Es por esto
gue € presente trabajo monogréfico se centrara en analizar la situacion en que se
encuentran las empresas uruguayas en términos de gestion de precios. Para ello, se
presenta un modelo de madurez que permite determinar € grado de avance de una
empresa respecto a la gestion de precios, asi como los elementos necesarios para
construir un sistema de gestion que posibilita € progreso de las empresas desde etapas
iniciales hacia estadios mas avanzados. Este Ultimo se orienta a empresas de cierto porte,
gue cuenten con un minimo de sistemas de informacion, asi como un nimero importante
de productos y clientes, donde la inversion arealizar justifique los beneficios a obtener a
partir de la adopcion del mismo como sistema de gestion de rentabilidad.

! Marn M., Roegner E. & Zawada C., The Price Advantage, McKinsey & Company Inc, John Wiley &
Sons Inc, Estados Unidos de Ameérica, 2004

2 Nagle T., Holden R., The Strategy and Tactics of Pricing — A Guide to Profitable Decision Making,
Prentice Hall, 3™ edicion, Estados Unidos de América, 2001

% A lolargo del presente trabajo se utilizara la expresion “gestion de precios’ como traduccion del término
“Pricing”.

* Marn M., Roegner E. & Zawada C. Op. cit.
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1.2 Objetivos del trabagjo

Nuestros objetivos de investigacion, de acuerdo a lo sefidlado anteriormente, pueden
especificarse en los siguientes:

e Definir un modelo de madurez que permita ubicar a las empresas del medio local en
una de las etapas de madurez identificadas en términos de gestién de precios.

e Plantear un conjunto de mecanismos y herramientas, a través de un sistema de
gestion, gue permitan alas empresas avanzar hacia etapas superiores de madurez.

e Determinar en qué grado de madurez se encuentran diversas entidades del medio
local, asi como la aplicabilidad del sistema de gestion propuesto.

Estos objetivos seran tratados a lo largo del presente trabagjo de investigacion
monografico. Comenzaremos por presentar, en el siguiente capitulo, los diferentes
enfoques de gestion de precios que se aplican a nivel internacional, identificando los
temas clave y herramientas a utilizar en cada uno. Luego, en el tercer capitulo,
analizaremos como obtener la informacion necesaria para la aplicacion de las
herramientas presentadas en € segundo capitulo a través de la utilizacion, para la
transformacion de la informacion de costos, de un enfoque basado en actividades. En €l
capitulo cuatro, recopilaremos toda la informacion recabada y elaboraremos un modelo
de madurez que determina las distintas etapas en las cuales puede estar una empresa en
términos de gestion de precios. A su vez, plantearemos la metodologia y herramientas
gue pueden ser aplicadas por una empresa para pasar de un estado inicial de madurez a
otro superior. Posteriormente, en e quinto capitulo, relevaremos la situaciéon de las
empresas en Uruguay en términos de madurez en gestion de precios, asi como la
aplicabilidad de las herramientas planteadas para avanzar en € modelo. Finalmente,
presentaremos las conclusiones de este trabajo.

1.3 Metodologia

Para la realizacion del presente trabajo nos basamos en la recopilacion de diferente
informacion bibliogréfica 'y en la realizacion de un trabajo de campo. En base a estas
fuentes de informacion realizaremos una serie de conclusiones que se presentan a final
de este trabgo.

La informaciéon bibliografica incluyd la consulta de libros reconocidos a nivel
internacional, articulos publicados por firmas profesionales internacionales de primer
nivel y trabajos de investigacidn monograficos.

El trabajo de campo consistio en la realizacion de entrevistas a una muestra de quince
empresas de plaza de diferentes ramas de actividad, con € objetivo de validar los
model os planteados.



2. DEFINICION DE PRICING O GESTION DE
PRECIOS

Como ya mencionamos en el capitulo anterior, € interés por € tema del presente trabajo
monografico surge a partir de la necesidad de investigar acerca de los beneficios que la
gestion de precios puede aportar en términos de mejora de rentabilidad para las empresas.
Por este motivo, comenzaremos por analizar qué se entiende por Pricing asi como los
diversos enfoques desarrollados a nivel internacional para su aplicacion en las empresas.

El presente capitulo se divide en tres apartados. En el primero definiremos el concepto de
precio y su impacto sobre la rentabilidad de una empresa. En segundo lugar, se plantearan
los motivos que impulsaron € surgimiento de la disciplina conocida como “Pricing” asi
como las barreras que han dificultado su difusion. Finalmente, en la tercera parte, se
desarrollarén los distintos enfoques que debe tener en cuenta una empresa a la hora de
implementar una estrategia de gestion de rentabilidad a través del precio.

2.1 Concepto e importancia del precio

Segun Kotler y Armstrong, “ el precio es, en el sentido mas estricto, la cantidad de dinero
gue se cobra por un producto o servicio. En términos mas amplios, el precio es la suma
de valores que los consumidores dan, a cambio de los beneficios de tener o usar €l
producto o servicio. Tradicionalmente, e precio ha sido considerado como uno de los
cuatro elementos fundamentales que integran el mix de marketing®, una de las Ilamadas
“4Ps’.

Existen estudios que demuestran e impacto significativo que una variacion en el precio
tiene sobre el resultado de la empresa. En este sentido, una investigacion realizada por la
consultora McKinsey’ sobre las empresas Global 1200, determiné que una mejora en los
precios genera un aumento en los resultados tres veces mayor a una mejora equivalente
en las cantidades vendidas, y un 50% superior a una reduccion en los costos variables,
cuando €l resto de las variables permanecen constantes.

Estas conclusiones surgen del analisis del estado de resultados promedio de las empresas
mencionadas. A partir de dicho andlisis, se observé que los costos fijos (aquellos que no
varian con € volumen de ventas) representan aproximadamente 24,5% del precio,
mientras que los costos variables (aquellos que varian respecto a la cantidad vendida)
alcanzan arededor de 66,4% del mismo, determinando una ganancia sobre ventas
promedio de 9,1% por unidad. Partiendo de esos datos, se analizé el impacto sobre €l
resultado de aumentar e precio 1%, bajo e supuesto de que e volumen vendido
permanece constante. Asi, si tomamos un precio inicia de 100, el nuevo precio pasaria a

® Kotler P. y Armstrong G., Fundamentos del Marketing, Prentice Hall, 2003

® Borden N., The Concept of the Marketing Mix, Journal of Advertising Research, Vol. 4, Estados Unidos
de América, 1964. Agrupadas por McCarthy en las denominadas 4Ps.

"Marn M., Roegner E. & Zawada C., The Price Advantage, McKinsey & Company Inc, John Wiley &
Sons Inc, Estados Unidos de América, 2004
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ser 101. Dado que, por definicion los costos fijos no varian frente al aumento de precio y
tampoco los costos variables ya que no aumenta la cantidad vendida, la ganancia por
unidad pasa de 9,1% a 10,1%. Esto representa un incremento del 11% en la rentabilidad
(Gréfico 2.i).

Grafico 2.i - Variacion de rentabilidad por aumento en el precio
ﬁ 101 10,1 ﬁ
Incremento 9,1 Incremento
de1%enel de11%enla
precio rentabilidad
66,4
Precio Costos Fijos Costos variables  Resultado Operativo

Fuente: Marn, Roegner & Zawada, The Price Advantage

De igual manera, se estudié e impacto sobre el resultado de reducir en 1% los costos
fijos y los costos variables, asi como de aumentar € volumen de ventas en € mismo
porcentgje, dejando |as demés variables constantes en cada caso (Gréfico 2.ii).

Grafico 2.ii - Comparacion del impacto en los resultados

Precio 1%
Volumen _ 3,7%
Costofijo _ 2,7%
0% 2% % &% 8% 0% 1%

Fuente: Marn, Roegner & Zawada, The Price Advantage
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De la gréfica anterior se desprende que €l precio es la variable que produce mayor
impacto en € resultado de la empresa. Sin embargo, historicamente las empresas han
concentrado sus esfuerzos en la reduccién de costos y aumento de participacion de
mercado®.

No obstante, es importante destacar que €l poderoso efecto del precio en los resultados
opera en ambos sentidos, es decir, una reduccién de 1% en €l precio provocaria una caida
del resultado de 11% (cuando €l resto de | as variables permanecen constantes).

Dada la importancia del precio y su impacto sobre la rentabilidad de la empresa, en €
apartado siguiente se describe el surgimiento de una disciplina para la gestion de precios
gue permite obtener, entre otros beneficios, una mejora en la rentabilidad.

2.2 Surgimiento del Pricing

Luego de consultar las definiciones proporcionadas por diversas fuentes, consideramos
gue € término Pricing o gestion de precios se refiere a todas las acciones que se pueden
tomar sobre el precio, de manera de mejorar larentabilidad de la empresa.

No trata Unicamente sobre lafijacidn de precios paralos productos y servicios que brinda
la empresa, sino que abarca la elaboracion e implementacion de una estrategia completa
en torno a precio. Esto implica adoptar un enfoque proactivo, con miras a la rentabilidad
alargo plazo, que permita actuar activamente en el mercado, frente a los competidores y
los clientes’.

A continuacién expondremos brevemente las etapas que atraveso la disciplina asi como
los motivos que llevaron a su difusion.

2.2.1 Evolucion deladisciplina

Segin e Ec. Arid Bafios'®, s bien e nacimiento del Pricing como disciplina
independiente puede visualizarse a principios de los afios 90', ya desde fines de los afios
70’ puede encontrarse €l inicio de la aplicacion de enfoques cientificos en las decisiones
de precios en empresas estadounidenses. A continuacion presentamos una breve
descripcion de la evoluciéon de la disciplina siguiendo las etapas descriptas por €l
mencionado economista’™:

8 Baker R., Pricing on Purpose, John Wiley & Sons Inc., Estados Unidos de América, 2006
® Manzanedo J., Estrategias rentables a cualquier precio, Daemon Quest, diario “Expansion”, Espafia,
2007

19 presidente y fundador del primer portal hispano dedicado aladifusion y discusion de temas vinculados
con lafijacion de precios.

" Bafios A., Marketing Total, Clarin y Materiabiz, Argentina, 2009
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e Losafios70': e Pricing en las aer olineas norteamericanas

Luego de la desregulacion de los precios de las aerolineas en 1978 y dado que dicha
industria se caracterizaba por presentar altisimos costos fijos, la viabilidad del negocio
pasb a depender de la capacidad de cada empresa de maximizar sus ingresos. Es asi que
se desarroll6 un sistema de fijacion de precios dinamico conocido como “Revenue
Management”, € cua permite gustar los precios en tiempo real, de acuerdo a la
capacidad de la oferta asi como de diversas variables que afectan la demanda (época del
ano, destino, etc.).

Hoy en dia, esta subdisciplina del Pricing es aplicada en diversos sectores (hoteleria,
alquiler de vehiculos, cruceros, entre otros) que comparten ciertas caracteristicas, como
ser, demanda estacional, elevados costos fijos y costos marginales relativamente bajos,
asi como capacidad limitaday reserva por anticipado™.

e Losafos80': laorganizaciéon deladisciplina

En ladécadadelos 80 sefundaen Estados Unidos la Professional Pricing Society (PPS),
reuniendo a profesionales de la disciplina de distintas partes del mundo. Su objetivo es
brindar apoyo alos gjecutivos en la toma de decisiones sobre precios de una amplia gama
de industrias en més de cincuenta paises, a través de congresos, conferencias, talleres y
publicaciones especializadas.

e Losanos90': difusion del Pricing

Frente a aumento de la demanda de varias empresas, principamente en Estados Unidos,
algunas de las principales firmas profesionales a nivel mundial, desarrollaron servicios
enfocados hacia la gestion de precios con miras ala mejora de la rentabilidad.

Asimismo, los avances tecnol 6gicos pusieron a disposicion de las empresas los medios
para obtener y procesar més facilmente lainformacion necesaria para su implementacion.
Incluso, importantes empresas como SAP, Microsoft y Oracle desarrollaron software
especifico parala gestion de precios.

2.2.2 Razonesdeladifusion

Durante la década de los 90’, las empresas de Estados Unidos se encontraron con ciertas
limitaciones ala hora de mejorar su rentabilidad™:

e Costos. Las técnicas para la reduccion de costos tales como reestructuraciones,
reingenierias, calidad total y nuevas técnicas de manufactura habian sido
desarrolladas y explotadas exhaustivamente. Debido a ello, cada vez era menor su
impacto en larentabilidad de las empresas.

12 Baker R., Pricing on Purpose, John Wiley & Sons Inc, Estados Unidos de América, 2006
3 Bafios A., Marketing Total, Clarin y Materiabiz, Argentina, 2009
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e Volumen. Comenzd a debilitarse la percepcion general de que una mayor
participacion de mercado automaticamente traia aparejada una mayor rentabilidad.
Muchas veces, con € fin de mantener dicha porcién del mercado, era preciso realizar
agresivas promociones de precios que provocaban impactos negativos en la
rentabilidad.

Por tales motivos, las empresas se vieron obligadas a buscar nuevas aternativas para
actuar sobre su rentabilidad. Partiendo de la simple ecuacién en donde el resultado es
determinado por la diferencia entre los ingresos y los costos, la atencién de volcd hacia
losingresosy su variable menos gestionada: e precio.

Sin embargo, la difusion del Pricing se vio enlentecida debido a la existencia de ciertas
barreras'*:

e Las organizaciones consideraban que el precio era determinado externamente, por €l
mercado, los consumidores o la competencia.

e Lainformacion disponible era insuficiente e inoportuna para una adecuada toma de
decisiones sobre € precio.

e Ladiferenciacion de preciosy otras acciones eran concebidas por las empresas como
ilegales, por lo que las decisiones que se podian adoptar internamente eran limitadas.

e Resultaba dificultosa la deteccidon de errores y desvios cometidos en la gestion de
precios.

e El persona de ventas no teniaincentivo alguno para negociar aumentos en el precio.

e Laaltagerenciaseinvolucraba muy poco en las decisiones sobre €l precio.

A pesar de que estas barreras pueden resultar dificiles de superar, la recompensa frente a
una exitosa gestion de precios justifica la inversion de recursos debido al alto impacto
que tiene la variable precio sobre la rentabilidad. En €l cuarto capitulo plantearemos un
sistema de gestion que permita a las empresas sobreponerse a dichas barreras,
posibilitando asi 1a adopcién de una estrategia integrada de gestion de precios. Para ello,
es necesario analizar distintos aspectos de la organizacion, tal como se verd a
continuacion.

2.3 Nivelesde andlisis parala gestion de precios

La gestion de precios puede ser analizada tomando en cuenta distintos aspectos de una
organizacion. Se trata de una disciplina multifacética que toma elementos de marketing,
contabilidad de costos, estrategia de negocios, ingenieria y economia. Por |o tanto, €l
desarrollo de una estrategia de gestion de precios requiere la participacion de personas de
distintos sectores de una empresa’>.

A nuestro entender, la gestion de precios puede ser analizada tomando por un lado
factores internos alaempresay por otro lado factores externos ala misma. Esto se debe a

% Marn M., Roegner E. & Zawada C., The Price Advantage, McKinsey & Company Inc, John Wiley &
Sons Inc, Estados Unidos de América, 2004

> Daly J,, Pricing for Profitability, John Wiley & Sons Inc, Estados Unidos de América, 2002
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gue €l precio de un producto es una variable complea que debe englobar desde el costo
incurrido en € producto, hasta el valor asignado al mismo por e consumidor, pasando
por la estrategia definida por la empresa y €l poder de negociacion de su personal de
ventas.

Inicialmente, las empresas determinaban su precio Unicamente tomando en cuenta
aspectos internos como ser los costos y el margen deseado. Sin embargo, se encontraron
con gque no siempre los consumidores estaban dispuestos a pagar tal precio dado gque los
beneficios que brindaba el producto eran percibidos como menores a dicho precio.

Por tal motivo, comenzaron a surgir estudios de mercado, exhaustivos andlisis del
consumidor y variadas definiciones de valor que priorizaron € “cuanto esta dispuesto a
pagar el consumidor”, paraasi fijar €l precio. En esta instancia, las empresas encontraron
gue, s bien su producto era bien recibido en el mercado y la participacion de mercado
aumentaba, la rentabilidad final obtenida no resultaba tan favorecida. EI motivo era que
el precio que € consumidor estaba dispuesto a pagar no cubria los costos totales
incurridos en e producto y, por lo tanto, la empresa realizaba ventas no rentables que
ocasionaban pérdidas. Se recurrié entonces a recortes en los costos y agresivas
promociones de precios con € fin de incrementar aliin més su porcion de mercado, pero a
cambio obtuvieron escasa mejora en la tltimalinea de resultados™®.

Por 1o expuesto, sera posible que la empresa logre una mejora en su rentabilidad cuando
sea capaz de integrar tanto aspectos internos como externos dentro de una estrategia cabal
de gestion de precios. Para ello deberd tomar en cuenta los elementos que juegan en cada
transaccion (precios, descuentos, costos), la remuneracion otorgada a su persona de
ventas, la estrategia de la empresa en el mercado, |os precios de la competencia, asi como
los beneficios percibidos por el consumidor para posicionar a producto en el mejor lugar
posible respecto a aquellos de los competidores y, finalmente asi, obtener resultados
positivos.

Debido a la diversidad de elementos que es preciso tomar en cuenta a la hora de
desarrollar una estrategia cabal de gestion de precios, la bibliografia especializada a nivel
mundial considera multiples enfoques que abarcan distintos niveles dentro y fuera de la
organizacion. A efectos del presente andlisis, nos basaremos principalmente en el planteo
de dos firmas profesionales. Deloitte, por un lado, establece que una gestion integral del
precio deberia comprender cuatro niveles. estrategia, gecucion, recursos humanos y
tecnologia. Por otro lado, McKinsey considera que es necesario enfocarse en tres niveles
dentro de la gestién de precios, de manera de obtener un conocimiento integral del
amplio espectro que cubre la misma estrategia de la industria, estrategia del
producto/mercado y transaccion.

En base a la lectura y andlisis de los distintos enfoques mencionados, planteamos una
serie de niveles para la gestion de precios en las empresas que pretenden conjugar 1os
aspectos mas importantes de cada uno. En el cuadro siguiente se presentan dichos niveles
asi como los temas clave a considerar en cada uno.

1 Nagle T., Holden R., The Strategy and Tactics of Pricing — A Guide to Profitable Decision Making,
Prentice Hall, 3™ edicion, Estados Unidos de América, 2001
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Cuadro 2.i — Niveles de analisis propuestos y temas clave

Externo
*Segmentacion y
* Estrategia adoptada . diferenciacion de
para fijar precios Posiciona precios
+ Andlisis de la -miento « Andlisis de valor

competencia percibido

* Analisis de los
componentes
individuales de
cada transaccion

Proceso
de venta

Transac-
cion

* Politica de fijacion de
precios y descuentos

o ) *Capacitacion e
* Andlisis de requeri- informacion al personal de
mientos segun numero ventas
de transaccpnes y » Definicion de incentivos
volumen de informacioén sobre ventas en base a
Interno manejada rentabilidad

A continuacién, describiremos |os niveles propuestos, tanto a nivel externo como interno,
detallando las principales herramientas que podrian ser utilizadas para el andlisis. Cabe
destacar que los andlisis que desarrollaremos representan un grado avanzado de gestion
de precios. En los capitul os siguientes, a partir de la investigacion bibliogréfica realizada,
se seleccionardn los andlisis que consideramos mejor se adaptan a empresas que
presentan escaso 0 nulo desarrollo en lamateria.

2.3.1 Andlisisexterno alaempresa

En relacion a dambito externo, la empresa debe analizar tanto su posicion y estrategia de
precios ante la competencia, como la percepcion de sus diferentes segmentos de clientes
respecto a producto ofrecido. Es por esto que identificamos dos grandes niveles
externos: el posicionamiento de la empresa en la industria, por un lado, y el andlisis de
sus clientes, por € otro. Ambos se encuentran estrechamente ligados ya que hacen
referenciaa mercado y cOmo es vistala empresa desde el exterior.

2.3.1.1 Posicionamiento

El primer nivel propuesto comprende el andlisis de la posicion de la empresa en €
mercado y su relacién con la competencia, con el fin de determinar una estrategia de
precios general para la misma. Por lo tanto, identificamos dos aspectos clave que
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permiten analizar €l posicionamiento de la empresa: |a estrategia para la determinacién de
sus preciosy €l estudio de la competencia.

|. Estrategia

Una estrategia es la coordinacion de multiples actividades de manera de lograr un
objetivo. En €l caso de una estrategia para la gestion de precios, el objetivo consiste en
determinar aquellos precios que permitan obtener una mayor rentabilidad mediante la
coordinacion e interrelacion de las decisiones de marketing, financierasy competitivas de
laempresa®’.

Deloitte plantea la estrategia como un primer nivel de andlisis dentro de la gestion de
precios donde la empresa estudia su estrategia global en torno a precio, determinando los
pardmetros que le servirdn de base a la hora de fijar € precio. En este sentido, identifica
cuatro grados de madurez:

e Precio basado en € costo. En el primer escalon, la empresa solamente toma en cuenta
sus costos a la hora de determinar € precio de sus productos o servicios y determina
gué margen de ganancia quiere obtener por encima de sus costos.

e Precio basado en la competencia. Ademéas del costo, considera los precios de sus
competidoresy las respuestas esperadas por parte de |os mismos.

e Precio basado en € contexto econdmico. En este caso, se agrega a los factores del
escalon anterior, las tendencias econdémicas generales y de la industria. El precio se
fija en funcion de lo que estaria dispuesto a pagar € mercado, teniendo en cuenta
diversos factores como ser la cantidad comprada, el comprador, € tipo de pedido, la
disponibilidad de stock y el costo variable del producto.

e Precio basado en €l valor. Finalmente, el mayor grado de madurez se alcanza cuando
la empresa se enfoca en e vaor percibido por e consumidor y cuanto estaria
dispuesto a pagar por el producto, sin perder de vista los elementos de los escalones
previos.

El grafico 2.iii reflgjalos niveles de madurez descriptos.

Y Nagle T., Holden R., The Strategy and Tactics of Pricing — A Guide to Profitable Decision Making,
Prentice Hall, 3™ edicion, Estados Unidos de América, 2001
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Grafico 2.iii - Madurez en Pricing
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Fuente: Deloitte Consulting LLP

Por su parte, McKinsey'® incorpora e andlisis de la estrategia dentro del nivel
denominado “Estrategia de Industria’, destacando la importancia para la empresa de
conocer la oferta y la demanda, los costos y otras tendencias que puedan afectar los
precios generales de la industria, asi como los factores que provocan esas tendencias. A
estos efectos, plantea tres éreas clave que la empresa deberia monitorear en forma
continua de manera de identificar variaciones en €l nivel de precios de laindustria:

e Cambios en los costos, provocados por la abundancia 0 escasez de la materia prima
principal asociada al producto, nuevas técnicas de manufactura o distribucion o bien,
mejoras tecnol dgicas.

e Cambios en la oferta, derivados del cierre de fabricas, expiracion de patentes o la
realizacion de ventas online.

e Cambios en la demanda, debido a cambios en los mercados de productos
complementarios o sustitutos, cambios en los gustos de los consumidores o nuevas
regulaciones.

A su vez, sostiene que los beneficios que la empresa puede obtener a través de la gestion
de precios a este nivel provienen de dos fuentes:

e estar preparada ante un cambio de precio esperado y
e el mantenimiento de un nivel de produccion optimo.

En e primer caso, la empresa que mejor logre predecir cambios en el nivel de precios de
la industria podra obtener ventgjas. Por gjemplo, si espera un aumento de precios, no

8 Marn M., Roegner E. & Zawada C., The Price Advantage, McKinsey & Company Inc, John Wiley &
Sons Inc, Estados Unidos de América, 2004
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firmara contratos que establezcan un precio fijo a largo plazo. Asimismo, s espera que
dicho aumento afecte sus costos, podriaincluir clausulas de regjuste para transmitir dicho
incremento a consumidor. Por otra parte, S se espera un aumento de la demanda, que
incluso podria aumentar €l nivel de precios, puede llevar a limite su capacidad de
produccion con €l fin de tener inventario suficiente y reaccionar més réapidamente que la
competencia.

El segundo aspecto que beneficiara econdmicamente a la empresa, si actla correctamente
frente a sus predicciones, es e nivel de produccion ptimo. En industrias donde el precio
es muy sensible ante cambios en la oferta, la empresa debe tener cuidado de no aumentar
su produccién y provocar disminuciones de precio innecesarias. Asimismo, la compafia
debe estar atenta a la situacion de la industria 'y, Si es necesario, llevar a cabo acciones
para desincentivar el aumento de capacidad de |os competidores.

De acuerdo a estudio de los factores a considerar anivel de “ estrategia’, entendemos que
los principales componentes que permiten realizar un examen de lamisma son el andlisis
de tendencias y € andlisis de la oferta y demanda. A continuacion, describimos
brevemente cada uno de ellos.

e Analissdetendencias

Mediante este andlisis la empresa aspira a obtener un conocimiento de las perspectivas
generales de laindustriaen €l corto y largo plazo con €l fin de planificar sus acciones con
respecto a precio. Por gemplo y como se ha mencionado, s se espera un aumento
general de precios en e sector, la empresa no realizara contratos de precio fijo a nivel
actual.

e Andlisisdelaofertay demanda

Este andlisis permite a la empresa conocer € volumen demandado en la industria y
compararlo con su capacidad de produccién, teniendo en cuenta que e precio fijado
podria afectar €l volumen vendido.

Por otro lado, €l andlisis de informacién historica permite determinar razonablemente la
elasticidad precio de la industria (el efecto de un cambio de precio sobre las cantidades
vendidas). A pesar de la utilidad de la elasticidad precio, escapa el acance del presente
trabajo ahondar en este aspecto, por lo que Unicamente se plantea como una importante
herramienta que es preciso tener en cuenta.

1. Competencia

Un segundo aspecto relevante en el posicionamiento de la empresa consiste en €
continuo andlisis de la competencia. Cuando el producto ofrecido deja de ser Unico en €l
mercado, las acciones y posicion de la competencia pueden influir en las decisiones a
tomar por laempresa.

12
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De Jaime Eslava™ considera que ala hora de gestionar €l precio se deben tener en cuenta
ciertos factores vinculados con los competidores. la situacion competitiva del sector, la
reaccion de la competencia frente a los cambios de precio de la empresa asi como las
acciones atomar por laempresa.

La empresa debera decidir en cada caso como reaccionar frente a cambio de precio de un
competidor. En este sentido, Nagle y Holden® distinguen cuatro caminos que una
empresa puede adoptar frente a una rebaja de precio de la competencia:

Cuadro 2.ii— Respuestaante acciones delacompetencia

El competidor es estratégicamente:

Mas débil Neutro o mas fuerte

IGNORAR ACOMODARSE

Demasiado costosa

ATACAR DEFENDERSE

Lareaccionalprecioes:

Costo - justificada

Fuente: Nagle & Holden, The Strategy and Tactics of Pricing

La empresa debera analizar tanto a su competidor como su propia estrategia 'y estructura
de costos antes de tomar una decision. Los términos “mas débil” o “maés fuerte” para
referirse alos competidores tienen gue ver con sus ventajas competitivas en relaciéon ala
empresa.

En e cuadrante superior izquierdo el competidor que harebajado €l precio es débil y, por
lo tanto, el volumen de ventas que podria quitarle a la empresa es menor. Asimismo, €l
reaccionar frente ala baja es costoso y se corre €l riesgo de eliminar al competidor débil,
dejando libre la entrada para otro competidor que podria resultar més fuerte. La mejor
alternativa en este caso es “ignorar” laaccién del competidor.

Cuando el competidor gque disminuye €l precio es competitivamente mas fuerte, la
empresa no puede simplemente ignorarlo, aungue su reaccion le sea costosa. Por |o tanto,
debe “acomodarse’, o que implica gjustar su estrategia competitiva para minimizar 1os
efectos adversos de larebaja en el precio y aprender a convivir con el cambio.

¥ De Jaime Eslava J., Pricing: nuevas estrategias de precios, Editorial ESIC, Espafia, 2007

2 Nagle T., Holden R., The Strategy and Tactics of Pricing — A Guide to Profitable Decision Making,
Prentice Hall, 3™ edicion, Estados Unidos de América, 2001
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Seguin los autores, €l Unico caso en que se justifica la respuesta de “ atague” es cuando €l
competidor es méas debil y reaccionar ante su baja en €l precio conlleva ventgjas en los
costos de la empresa. Para que esto suceda, € competidor tiene que haberse equivocado
de estrategia y, partiendo de una posicion débil en el mercado, creer que podria competir
basado en el precio.

Mas comun es € caso de un competidor competitivamente mas fuerte, que amenace a un
importante volumen de ventas de la empresa y, por lo tanto, justifique una respuesta de
“defensa’. El fin de esta reaccion es convencer al competidor que se retracte y anule la
disminucion de precios en e entendido que dicha accién no es financieramente
conveniente para ninguna de las empresas del mercado.

A su vez, los mismos autores exponen algunas situaciones en las que seria justificable
para la empresa entrar en una “guerra de precios’. Por gemplo, que la empresa cuente
con una importante ventaja de costos incrementales o economias de escala que implique
gue sus competidores no podran alcanzar o superar sus disminuciones de precio o bien,
gue la compariia solamente apunte a una pequefia porcion del mercado objetivo de los
competidores por |o gue es probable que éstos no reaccionen.

Por otro lado, McKinsey” en e mismo nivel “Estrategia de Industria” mencionado,
destaca la importancia que tiene para la empresa influenciar en forma positiva €
comportamiento de los precios en su industria, ya sea liderando aumentos de precios en €l
momento indicado o siguiendo |as tendencias adoptadas por un competidor lider.

De esta manera, describe tres requisitos para un liderazgo de precios exitoso:

e Vighilidad de los precios y de las acciones sobre los mismos a través de una clara
comunicacion de decisiones de cambio de precio por parte de las empresas del
mercado.

e Motivacién comun hacia un aumento de la rentabilidad a través de incrementos de
precio y no de aumentos agresivos en el volumen vendido.

e Resolucién de mantener € liderazgo en precio.

A su vez, subraya que los seguidores del lider son igualmente importantes para lograr un
cambio exitoso en los precios. Es decir, de nada serviria que una empresa anunciara
cierto aumento en sus precios si éste no es replicado en mayor o menor medida por los
restantes competidores. El lider posiblemente retracte su accion a ver que sus
consumidores dejan de comprar € producto o lo sustituyen por el de la competencia. En
cambio, cuando la suba es comunicada en forma adecuada y, consecuentemente, imitada
por los seguidores, podra traer consigo un aumento en los resultados obtenidos por todas
las empresas de laindustria, manteniendo incambiada su porcion de mercado.

Un posible andlisis de la competencia puede ser realizado através del gréfico en formade
radar que se expone a continuacion. En e mismo se introducen distintos atributos a

% Marn M., Roegner E. & Zawada C., The Price Advantage, McKinsey & Company Inc, John Wiley &
Sons Inc, Estados Unidos de América, 2004
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evaluar y, para cada uno de €ellos, los puntajes asignados a la propia empresa asi como a
los competidores.

Gréfico 2.iv - Radar para analisis de la competencia

Precio ——Empresa
19 ——Competidor1
Competidor2
- ~~ ——Competidor3

Atributo2 —_~ . Calidad

/]

Atributo1 /Li . ' Servicio al cliente

Canales de
distribucion productos

Fuente: Deloitte Consulting LLC

A partir de este gréfico, la empresa determina donde se posiciona su producto frente al de
los competidores y, habiendo definido su estrategia de precios, obtendra un rango dentro
del cual deberia mantener el precio de su producto. Asimismo, le permite identificar las
fortalezas y debilidades de sus competidores y asi elaborar un perfil de cada uno de
acuerdo alas caracteristicas identificadas.

* k%

En resumen, a través del andlisis de su posicionamiento, la empresa puede obtener
suficiente conocimiento acerca del entorno industrial donde actUa, las fuerzas que operan
en e mercado y las reacciones esperables de los competidores, entre otros factores.
Conaciendo esta informacién, podra comenzar atomar decisiones referentes alos clientes
gue desea captar, es decir, su segmento objetivo del mercado.

2.3.1.2 Clientes

Antiguamente, el mercado era visto en forma exclusiva como un mercado de oferta en el
cual los comerciantes se ocupaban solamente de producir, ya que la demanda era tal que
los productos puestos a la venta llegaban a ser adquiridos en su totalidad. Luego de la
Segunda Guerra Mundia y con & avance de las técnicas de fabricacion, los productores
desarrollaron la capacidad de ofrecer a los consumidores mas de lo que éstos podian
comprar. El mercado comienza a identificarse como un mercado de demanda, en €l cual
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las empresas deben enfocar sus esfuerzos en adaptarse a las necesidades del clientey no a
lo que el fabricante pueda producir con mayor facilidad?®.

De esta manera, el consumidor comienza a adquirir un papel cada vez més importante en
las decisiones de la empresa, llegando en la actualidad a ser uno de los factores que
mayor influencia posee sobre el éxito o fracaso de las mismas. El consumidor actual
cuenta con un gran flujo de informacion que lo hace mas exigente ala hora de adquirir un
producto o servicio. Dicho nivel de exigencia y formacion determina lo que estan
dispuestos a pagar por un producto. Asimismo, a nivel mundial, existen organizaciones
encargadas de defender sus derechos y atender sus necesidades, promulgando leyes al
respecto.

Otro aspecto importante es el desarrollo de la tecnologia, que ofrece a los consumidores
la posibilidad de realizar compras online y estudios de calidad/precio de las diversas
ofertas existentes. Los consumidores actuales tienen la posibilidad de realizar compras en
tiendas virtuales que estan abiertas las veinticuatro horas del dia asi como contar con
opiniones de otras personas que han comprado previamente cierto producto o servicio.

Existen varios aspectos acerca de los clientes que las empresas deberian considerar a la
hora de elaborar una estrategia de gestion de precios. Entre ellos destacamos la
importancia de segmentar adecuadamente a los clientes de manera tal de llevar a cabo
una efectiva discriminacion de precios y asi mejorar la rentabilidad. En este sentido, un
enfoque desarrollado en forma reciente, plantea la utilidad de la segmentacién basada en
dos factores. valor percibido del producto y sensibilidad al precio. Por este motivo, en
primer lugar definiremos el concepto de valor percibido, para luego centrarnos en el
andlisis de la segmentacion y sus beneficios.

|. Valor percibido

La supervivencia de las empresas en los mercados actuales depende en gran medida de
las decisiones tomadas por los consumidores. Como mencionamos, la cantidad de
competidores que interactian en el mercado hace que la oferta de productos y servicios
sea de tal magnitud que los consumidores deban elegir entre |as diversas opciones que se
les presentan. Por tal motivo, las empresas que desean ser exitosas deben enfocar sus
esfuerzos en crear valor para sus clientes, ofreciendo productos o servicios que logren
superar sus expectativas.

Kotler y Keller® definen el valor percibido como la diferencia que apreciael cliente entre
el total de ventgjasy € sacrificio econdmico gque supone una oferta respecto a las deméas
ofertas alternativas. De esta manera, |as empresas deben preocuparse por entender cuaes
son estos beneficios de manera tal de poder fortalecerlos y adicionar nuevos en caso de
ser necesario, por giemplo, identificando aguellos servicios que la empresa considera
agregan valor a cliente.

22 pope J., Investigacion de mercado: guia maestra para el profesional, Editorial Norma, Colombia, 2004
Z Kotler P., Keller K., Direccion de marketing, Editorial Pearson, Espafia, 2006
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El valor percibido por € cliente sera positivo cuando la percepcion de beneficios sea
mayor ala percepcion del sacrificio. Dicho sacrificio no refiere solamente al desembolso
monetario para adquirir el producto o servicio, sino que engloba aspectos como costos de
puesta en marcha, seguros, tiempo de entrega y manteni miento.

Es importante destacar que la percepcion de valor puede variar dependiendo de la
situacion en la cual se encuentre € cliente y e grado de necesidad del mismo. Un
giemplo claro es la diferencia en el precio pagado por los clientes a adquirir un refresco
en un dia de verano, seguin si es puesto a la venta en un supermercado o en la playa. El
cliente estara dispuesto a realizar un mayor sacrificio econémico a comprar €l refresco
en laplaya, yaque el beneficio percibido también es superior?.

Por lo tanto, €l precio Gptimo sera aguel que mejor se gjuste a la percepcion de valor de
los clientes. De esta manera, la finalidad Ultima de la empresa deberia ser mejorar
progresivamente su estrategia de gestion de precios, hasta capturar ese valor y lograr
traducirlo en un precio que posibilite aumentos en su rentabilidad. A estos efectos,
existen una serie de herramientas que pueden ser utilizadas por la empresa, entre las que
se destacan €l analisis conjunto y el mapade valor.

e Andlisisconjunto

El andlisis conjunto (conjoint analysis) es una técnica de investigacion de mercado que
permite analizar la valoracion que realiza € consumidor de los distintos atributos del
producto. En base a ello es posible determinar el valor total que € cliente percibe de un
cierto producto o servicio y asi, establecer aguel precio que mas se gjuste a dicho valor.

Esta herramienta se basa en el concepto de multi-atributos del producto, es decir, € hecho
de que el consumidor a evaluar € valor o la utilidad de un producto, toma en cuenta la
utilidad que le proporciona cada una de sus caracteristicas en base a sus preferencias®.

Uno de los factores principales a tener en cuenta cuando se realiza un andlisis conjunto,
es la seleccion de aguellos atributos que son valorados por € cliente ala hora de adquirir
un producto. Esta informacion puede ser obtenida mediante encuestas individuales o
grupales, investigaciones de mercado u opiniones de expertos.

El siguiente paso serd ponderar cada atributo, asignandole un valor numérico de acuerdo
a una escala predefinida. Los entrevistados responderan sobre sus preferencias ante cada
uno de los atributos que caracterizan a producto o servicio.

A partir de este tipo de andlisis, la empresa puede por gemplo, clasificar a sus clientes
segun el atributo a que asignan mayor importancia, desarrollando distintas estrategias
para cada grupo. En este caso, la empresa podria gestionar su rentabilidad, aumentando el
precio para aguellos clientes que valoran los atributos peso y duracion de la bateria, y
bajarlo para los que son sensibles a precio y que estén dispuestos a obtener menos
beneficios del resto de los atributos del producto.

% Nagle T., Holden R., The Strategy and Tactics of Pricing — A Guide to Profitable Decision Making,
Prentice Hall, 3™ edicion, Estados Unidos de América, 2001

% Lambin J.J., Marketing Estratégico, Mc Graw Hill, Espafia, 2003
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e Mapadevalor

El mapa de valor (value map) es presentado por McKinsey en un segundo nivel de
andlisis denominado “Estrategia de Producto/Mercado”?. Se trata de una herramienta
gue permite ver, entre otras cosas, la posicidon de una empresa frente a los competidores
segun larelacion entre el precio percibido y los beneficios percibidos de un producto por
los consumidores. Por otra parte, a nivel individual, el mapa de valor muestra a la
empresa S la estrategia de gestion de precios establecida resulta adecuada y €l precio
percibido por € cliente es el que mejor se gjusta al valor percibido por el mismo.

Los beneficios percibidos son por naturaleza subjetivos y por lo tanto, dificiles de
cuantificar. A efectos de determinarlos pueden ser utilizadas diversas herramientas como
ser cuestionarios, entrevistas grupales, investigaciones, asi como también e andlisis
conjunto descripto en el punto anterior.

Por otra parte, para obtener el precio percibido se debe tomar en cuenta una serie de
elementos como ser descuentos, bonificaciones y financiacién. Puede no resultar sencillo
para los consumidores comparar €l precio de un mismo producto ofrecido por distintas
empresas, segun la forma en que éstas establezcan los descuentos, bonificaciones y
demés.

En la siguiente gréfica se muestra un giemplo de un mapa de vaor. El ge horizontal
representa los beneficios percibidos por los clientes, mientras que € ge vertical muestra
€l precio percibido. Cada circulo del mapa representa a una de las empresas que compiten
en el mercado por el producto.

Grafico 2.v - Mapa de valor

Linea de valor

equiviente

_——

Precio percibido

Beneficios percibidos

Fuente: Marn, Roegner & Zawada, The Price Advantage

% Marn M., Roegner E. & Zawada C., The Price Advantage, McKinsey & Company Inc, John Wiley &
Sons Inc, Estados Unidos de América, 2004
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La linea diagona que atraviesa € gréfico se denomina “linea de valor equivalente’. En
mercados estables donde la participacion de mercado de cada competidor permanece
incambiada, los competidores se ubicaran en algun punto a lo largo de esta diagonal. En
este tipo de mercados los clientes obtienen 1o que pagan, es decir, s desean obtener
mayores beneficios son conscientes de que deben pagar un precio mayor y, por €
contrario, sl desean menores precios saben que recibirdn menores beneficios.

Sin embargo, las acciones llevadas a cabo por |os competidores determinan movimientos
en el mapa de valor, por lo cual, pueden existir empresas que no se encuentren sobre la
linea de valor equivalente.

En e grafico anterior se observa que algunas empresas se encuentran sobre la “linea de
valor equivalente” (A, Cy E) y otras no. La empresa B se encuentra por debajo de la
misma intentando ganar participacion en el mercado al ofrecer |os mismos beneficios que
la empresa A pero a un precio menor. Por otro lado, la empresa D se encuentra por
encima de la linea, ofreciendo los mismos beneficios que la empresa E pero a un mayor
precio.

Dado que e vaor percibido se determina como la diferencia entre los beneficios
percibidos y e precio percibido y bgo e supuesto que los consumidores buscan la
maximizacion del valor percibido, €l mapa anterior indica que la empresa D esta4
perdiendo participacion de mercado debido a que los consumidores que eligen obtener
ese nivel de beneficios, seleccionaran el producto de menor precio de la empresa E para
obtener asi un mayor valor.

A partir del andlisis del mapa de valor, la empresa podra evaluar si sus precios se gjustan
a los beneficios percibidos por los clientes por un lado y, por otro, si hay discrepancias
entre el precio percibido por los consumidores en relacion a que la empresa considera
gue estd ofreciendo. De esta manera, podra tomar acciones sobre los distintos
componentes del precio (precio de lista, precio de factura, descuentos, bonificaciones,
etc.) de forma de gustar la percepcion del cliente ala estrategia de la empresa.

El valor percibido varia segun cada cliente, por lo cual una efectiva estrategia de gestion
de precios debe contemplar la clasificacion de los mismos y la determinacion del mejor
precio para cada grupo o segmento identificado tal como se vera a continuacion.

I1. Segmentacion y diferenciacion de precios

Segmentar es la clasificacion de los clientes en distintas categorias segun caracteristicas
gue resultan de interés para la empresa. Tradicionalmente, la segmentacion de clientes se
ha redlizado en base a aspectos tales como la edad, e territorio y el nivel
socioecondmico. Sin embargo, a efectos de la gestion de precios, resulta Util incorporar
otras caracteristicas. Hoy en dia, segiin plantean Nagle y Holden®’, uno de los aspectos
clave para distinguir entre los clientes es en base a sus distintas percepciones del valor del

% Nagle T., Holden R., The Strategy and Tactics of Pricing — A Guide to Profitable Decision Making,
Prentice Hall, 3™ edicion, Estados Unidos de América, 2001

19



Gestion de rentabilidad através del precio y su aplicacién en Uruguay
Capitulo 2 — Definicidn de Pricing o gestion de precios

producto ofrecido por la empresa. Estas diferencias de percepcion son las que debe
identificar la empresa pararealizar una efectiva diferenciacion de precios.

De esta manera, los autores plantean la siguiente segmentacion de los clientes segiin su
sensibilidad al precio (gje vertical) y su vaoracion de los atributos del producto (ge
horizontal):

Cuadro 2.iii— Segmentaciénde clientes

Valor percibido del producto
Bajo Alto

COMPRADORES COMPRADORES
DE PRECIO DEVALOR

COMPRADORES
POR
CONVENIENCIA

COMPRADORES
DE RELACION

Sensibilidad al precio

Fuente: Nagle & Holden, The Strategy and Tactics of Pricing

En e cuadrante superior izquierdo se ubican los “compradores de precio”, es decir,
aguellos gue simplemente buscan el menor precio y atribuyen escaso valor alamarca. En
el otro extremo se encuentran los “compradores por relacion” que presentan, de
antemano, una fuerte preferencia por una determinada marcay estan siempre dispuestos a
pagar un precio elevado porque valoran los atributos del producto ofrecido.

Por otro lado, en el cuadrante superior derecho estan los denominados “compradores de
valor” que, siendo sensibles al precio (como los compradores de precio), estan dispuestos
a pagar un precio més ato a cambio de un mayor valor (como los compradores por
relacion). Estos evaluaran minuciosamente cada alternativa al momento de realizar la
compra, por giemplo, al momento de vigjar analizaran todas las opciones disponibles de
tarifas, aerolineas y fechas, hasta encontrar aquella combinacion que incluya todos los
atributos que buscan, a precio que més les convenga. Sus opuestos son los “ compradores
por conveniencia’, agquellos que sin ser leales a una marca determinada, estén dispuestos
a pagar un precio mayor a cambio de obtener 1o que desean, cuando lo desean. Es decir,
adquieren 1o gque encuentran disponible sin analizar todas las aternativas posibles,
generalmente cuando el factor tiempo es esencial.

A efectos de implementar |a segmentacién descripta, es preciso contar con informacion
respecto al valor percibido por los distintos clientes. Sin embargo, como mencionamos
anteriormente, dicho valor puede resultar dificil de obtener, en términos de la inversion
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necesariay € tiempo insumido, ya que requiere la realizacion de compleos estudios de
mercado. Por ello, consideramos que un criterio que también resulta Gtil para la gestion
de precios, es segmentar a los clientes en base a su rentabilidad. Este sera €l criterio que
desarrollaremos en el sistema de gestion propuesto en el capitulo cuatro.

Una vez identificadas las caracteristicas de cada segmento, la empresa podra establecer
diferentes precios para cada uno de ellos, pudiendo enfocar sus esfuerzos en més de un
segmento. De esta manera determinara un precio elevado para los clientes que estén
dispuestos a pagarlo, mientras que fijara un precio menor para atraer a los demés
segmentos.

La discriminacion de precios puede proporcionar una importante mejora en la
rentabilidad, lo cual puede visualizarse a través de los siguientes gréficos®.

Gréfico 2.vi - Ventas a precio Unico
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Fuente: Daly J., Pricing for Profitability

% Daly J,, Pricing for Profitability, John Wiley & Sons Inc, Estados Unidos de América, 2002
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Grafico 2.vii - Ventas a distintos precios segun el segmento
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Fuente: Daly J., Pricing for Profitability

Si la empresa fija un Unico precio, la ganancia obtenida est4 representada por el
rectdngulo A del gréfico 2.vi, en este caso 288 mil u.m. (360 x 800 u.m.). En cambio, a
través de una efectiva diferenciacion de precios puede llegar a obtener los ingresos
representados por €l area B sombreada en € grafico 2.vii, que ascienden a 440 mil u.m.
(200 x 800 u.m. + (600-200) x 500 u.m. + (1000-600) x 240 u.m.).

Se pueden encontrar multiples gjemplos de diferenciacion de precios en el mundo actual.
Una farmacia en Nueva York detectdé que los padres de recién nacidos eran menos
sensibles al precio que los de nifios entre uno y dos afios. A partir de ello, aumentaron los
precios de pafiales para recién nacidos y redujeron los de bebés mayores, logrando 27%
de aumento en sus ingresos™.

Asimismo, las aerolineas constituyen un claro gemplo de los beneficios que genera una
adecuada discriminacion de precios, dado que existen dos segmentos de clientes bien
diferenciados. pasgjeros que vigan por trabajo y aguellos que lo hacen por placer. Estos
ultimos son sensibles al precio, planean sus vacaciones con anticipacion, buscando las
mejores alternativas disponibles, y estan dispuestos a gjustar sus itinerarios cuando
implica un ahorro de precio. A |0s pasajeros por negocios, en cambio, lesimportallegar a
tiempo a sus reuniones y minimizar los tiempos de espera, por 10 que son muy poco
sensibles al precio®.

% The Pricing Advisor - A Professional Pricing Society Publication, How to Find the Right Price, Estados
Unidos de América, diciembre 2007

% Boyd A., The Future of Pricing — How Airline Ticket Pricing Has Inspired a Revolution, Palgrave
Macmillan, Estados Unidos de América, 2007
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De forma similar, una compafiia estadounidense que se dedica a la venta de equipos
electronicos al consumidor final, identificd dos segmentos de clientes de acuerdo a su
rentabilidad: los “angeles’ — aguellos que adquieren |os articul os abonando el precio total
—y los “demonios’ — clientes que compran Unicamente los items con rebgjay devuelven
una parte importante de sus compras. En funcién de esta clasificacion, la empresa
procuré captar mayores ventas de los clientes mas rentables (angeles), mejorando el
servicio brindado, y desalentar las compras de aquellos que afectaban negativamente el
margen de la empresa (demonios), por gemplo, eliminandolos de sus listas de
marketing®.

Existe una amplia gama de gjemplos de empresas de diferentes industrias que permiten
visualizar los beneficios que la segmentacion y discriminacion de precios puede brindar
para lograr mejoras en la rentabilidad de la empresa. Hemos expuesto sélo algunos que
consideramos relevantes, procurando demostrar la variedad de empresas que pueden
obtener resultados positivos a partir de estos andlisis.

*k*

En sintesis, el andlisis de los clientes de la empresa permite identificar distintos
segmentos de acuerdo a caracteristicas como valor percibido, sensibilidad al precio,
rentabilidad, entre otras, y asi adoptar diferentes estrategias para cada uno de ellos que
redunden en beneficios parala empresa en términos de rentabilidad.

A efectos de lograr una exitosa gestion de rentabilidad a través del precio, resulta
necesario coordinar el analisis de los factores externos a la empresa (posicionamiento y
clientes), junto con aquellos componentes internos a la misma. El andlisis de estos
ultimos se expondra en el siguiente punto.

2.3.2 Andlisisinterno alaempresa

Los componentes internos de la gestion de precios abarcan cada uno de los procesos
mediante los cuales la institucion hace llegar su precio al mercado, tanto las politicas y
procedimientos de venta, como la fijacion de precios y descuentos para cada producto o
cliente en una transaccion particular. Asimismo, comprende e estudio de las
caracteristicas con que deben contar 1os sistemas de la empresa de forma de implementar
la estrategia de gestion de precios definida. Comenzaremos por plantear las herramientas
gue permiten € andlisis individual de cada transaccion, para luego centrarnos en el
proceso de venta y, finalmente, una mencion a las caracteristicas de los sistemas de la
empresa.

2.3.2.1 Transaccion

Este nivel se focaliza en € andlisis de cada operacion de venta que tiene lugar en la
empresa. Su punto critico es la gestion del precio que subyace a cada transaccion y su

3 Johnson E., Simonetto M., Meehan J. & Singh R., How profitable are your customers ... really?, Deloitte
Review — complimentary article reprint, Issue 5, Estados Unidos de América, 2009
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principal objetivo es alcanzar aguel precio correcto que brinde e méximo beneficio en
cada una de las transacciones de venta que se llevan a cabo con cada cliente individual .

Redlizar un andlisis exhaustivo de cada transaccion puede ser complejo pero permite ala
empresa adquirir un conocimiento profundo de los elementos que juegan detras de cada
transaccion y de cada cliente. De esta manera, la empresa puede conocer cudles son los
tipos de clientes y transacciones que le son mas y menos favorables, pudiendo tomar
acciones para aumentar € negocio con los primeros y abandonar o intentar mejorar las
operaciones con |os segundos.

Existen diversas herramientas que permiten realizar un andlisis sobre cada transaccion
individual. Basandonos en lo expuesto por Deloitte en su nivel “Ejecucion”, asi como e
desarrollo de McKinsey® en e nivel “Transaccion”, presentamos aquellas que
consideramos mas rel evantes a efectos de gestionar |0s precios en una organizacion:

- Cascada de precios
- Bandade precios
- Volumen de venta versus descuentos otorgados

e CascadadePrecios (Price Waterfall)

En general, en muchas organizaciones, €l foco de atencion se centra exclusivamente en la
determinacion del precio de listay los descuentos que se otorgan hasta llegar a precio de
factura. Sin embargo, en muchos casos, la mayor parte de los descuentos y otros
componentes del precio ocurren en forma posterior a la factura, causando sustanciales
fugas en los ingresos de la organizacion. Por |o tanto, € precio de factura resulta ser una
medida inadecuada e incompleta del verdadero precio de latransaccion.

La “cascada de precios’ representa graficamente todas las deducciones que se aplican
sobre €l precio de lista, como ser descuentos por tamario del pedido y otros negociados
con € cliente, costos de financiacion de las cuentas por cobrar, bonificacion por volumen
anual de compras, promociones fuera de lafactura, entre otros.

Parte de las deducciones sobre el precio de lista aparecen como descuentos en la propia
factura, determinando un precio de factura menor al precio de lista. Se trata basicamente
de descuentos por tamafio del pedido y otros que surgen de la propia negociacion con €l
cliente. El resto de las deducciones se realizan fuera de la facturay por o tanto no se ven
reflgjadas en el precio que figuraen lamisma.

% Simonetto M., Davenport C., Pricing Execution a.k.a. ‘ Finding Money on Your Table' , Deloitte
Consulting LLP, GMA Executive Conference/ Greenbrier issue, Estados Unidos de América, 2004

% Marn M., Roegner E. & Zawada C., The Price Advantage, McKinsey & Company Inc, John Wiley &
Sons Inc, Estados Unidos de América, 2004
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Marn, Roegner y Zawada™ identifican |os items fuera de factura que se pueden encontrar
mas frecuentemente en las empresas. A continuacion presentamos |os que tienen mayor
aplicacion en nuestro medio:

Bonificacion por volumen anual de compras. se otorga s el cliente alcanza un
volumen predeterminado de compras en € afio.

Descuento por pronto pago: se aplica cuando € cliente realiza el pago en un periodo
corto de tiempo, por gemplo, dentro de los quince dias.

Costos de consignacion: es e costo de los fondos para una empresa que provee
mercaderia en consignacion a sus clientes minoristas o0 mayoristas.

Apoyo publicitario: generalmente consiste en un porcentgje de las ventas que la
empresa paga a sus clientes mayoristas o minoristas para apoyar la publicidad de su
marca

Promociones fuera de factura: es un incentivo promocional que, por ejemplo, brindaa
un minorista un reembolso (rebate) por cada unidad vendida durante el periodo en
gue se lleva a cabo una promocion especifica.

Descuento por compra online: descuento que se ofrece a aguellos clientes que
realizan sus pedidos a través de Internet o de unaintranet.

Rebajas por performance: el vendedor acuerda otorgar un descuento en caso de no
cumplir metas de performance, como ser niveles de calidad o tiempos de entrega.
Costo de financiacién de cuentas por cobrar: costo de los fondos desde e momento
gue se envia unafactura hasta el momento en que se recibe el pago.

Espacio en gondola: suma pagada a minorista de modo de asegurar un determinado
espacio y posicionamiento del producto en €l local de venta.

Cuando se deducen todos los items “fuera de factura’ al precio de factura, se obtiene €l
“precio de bolsillo”, es decir, aguel que realmente termina pagando el comprador y que se
transforma en €l ingreso que efectivamente recibe la empresa. Este precio de bolsillo
representa una medida mas adecuada del precio de una transaccion.

En el siguiente gréfico presentamos un gemplo de una Cascada de Precios para un
producto de una empresa.

% Marn M., Roegner E. & Zawada C., The Price Advantage, McKinsey & Company Inc, John Wiley &
Sons Inc, Estados Unidos de América, 2004
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Gréfico 2.viii - Cascada de precio de bolsillo
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Fuente: Marn, Roegner & Zawada, The Price Advantage

A través del grafico es posible visualizar como cada deduccion afecta €l precio de lista
para llegar a determinar €l precio de bolsillo. Si bien cada una de las deducciones puede
no ser significativa s se la analiza independientemente, en conjunto pueden llegar a
representar un porcentaje importante del precio de lista original. En este caso, € total de
deducciones incluidas en la factura alcanzan 4% del precio de lista, mientras que la suma
de las deducciones fuera de factura llega a 20%, totalizando 24% de descuentos sobre €l
precio de lista. En este sentido, McKinsey demostré mediante una investigacion realizada
sobre un grupo de empresas de Estados Unidos, que la sumatoria total de descuentos
otorgados en una industria de cereales de desayuno ascendia a 23% del precio de lista,
38% para € caso de una empresa de comunicaciéon de datos, 47% en una fabrica de
mueblesy 72% en el caso de un proveedor de controles remotos™.

De esta manera, resulta claro e efecto que pueden tener |as rebajas fuera de factura sobre
el precio que percibe la empresa por su producto. Sin embargo, son muchas las empresas
gue ignoran estas deducciones a la hora de tomar decisiones relativas al precio de sus
productos.

Es importante destacar que el precio de bolsillo resulta ser una medida representativa
para evaluar la gestion del precio de cada transaccién en aguellos casos en que los
productos o servicios vendidos son estdndar, es decir, presentan esencidmente las
mismas caracteristicas para cada cliente de la empresa. Cuando la oferta de la empresa
incluye, por gemplo, productos hechos a medida para cada cliente o productos estandar

% Marn M., Roegner E. & Zawada C., The Price Advantage, McKinsey & Company Inc, John Wiley &
Sons Inc, Estados Unidos de América, 2004
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pero que requieren servicios diferentes seguin el consumidor, €l precio de bolsillo puede
no representar en forma correcta la performance de la empresa en cada transaccion. Es
por esto que se plantea el uso del “margen de bolsillo” como medida de gestion del
precio, siendo éste una extension del “precio de bolsillo”:

Grafico 2.ix - Cascada de margen de bolsillo
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Fuente: Marn, Roegner & Zawada, The Price Advantage

A partir del andlisis del margen de bolsillo, se obtiene una vision clara de todo aquello
gue agrega un valor diferencia a producto o servicio que € cliente recibe y que produce
una fuga de ingresos a la empresa: costos especiales de servir, costos por fletes, soporte
técnico, costos directos del producto especificos para cada cliente, ademas de los
mencionados descuentos por tamafio o cantidad, costos de financiacion y otros que se
incluyen anivel del precio de bolsillo.

Al momento de elaborar la cascada de precio o margen de bolsillo es importante
determinar €l nUmero de elementos que van a ser representados en lamisma, a partir dela
agrupacion de cada una de las deducciones que se aplican sobre €l precio de lista. Para
ello, existen diversos factores que es necesario tomar en consideracion segin Eagles,
Lipp y Blake®. En primer lugar, cada elemento debe ser suficientemente grande como
para que pueda ser dividido entre los diferentes clientes y productos que hacen uso de €.
En este sentido, deberia representar por |o menos 1% de |os ingresos para agregar valor a
andlisis. Por €l contrario, € agrupar determinados descuentos o rebates puede dar lugar a
un monto suficiente pero que no resulta Util a efectos de tomar acciones para gestionarlo.

Por otro lado, los mismos autores destacan que no todos los elementos de la cascada
pueden ser conciliados con los estados contables de la empresa. Esto se debe a que se
trata de un modelo econdmico y no financiero, por lo que puede incluir “costos de

% EaglesR., Lipp R. y Blake A., How to Define the Right Profit Waterfall, The Pricing Advisor — A
Professional Pricing Society Publication, Estados Unidos de Ameérica, agosto 2007
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oportunidad” a diferencia de los estados contables. Un gjemplo de ello son los costos de
financiar las cuentas por cobrar, es decir, e costo gque le significa a la empresa e no
disponer del dinero en forma inmediata a la realizacion de la venta. De todas maneras,
sostienen que por 1o menos uno de los pilares de la cascada (precio de lista, precio de
factura, precio de bolsillo o0 margen de bolsillo) debe ser conciliado con € estado de
resultados de la empresa de forma de dar validez al modelo.

La cascada de precios puede ser realizada para un producto, un cliente o bien una
combinacién producto-cliente. En los primeros dos casos, se toma un promedio de todas
las transacciones de venta de un producto o cliente, respectivamente. Por gemplo, la
cascada de precios de un producto, es representativa de todas las ventas del producto en
cuestion. Para ello, se realiza un promedio de cada una de las deducciones que se aplican
sobre € precio de lista hastallegar a precio de bolsillo para cada transaccion de venta del
producto a los distintos clientes. Sin embargo, resulta claro que los elementos de la
cascada de precios asi como €l porcentaje que representan en la misma, varian segun €l
cliente. Es por esto que, para un mismo producto, puede existir una amplia gama de
precios de bolsillo. Dicho andlisis se realiza estudiando la “banda de precios de bolsillo”
de cada producto, €l cual exponemos a continuacion.

e Bandadepreciosdebolsillo

La banda de precios de bolsillo es un grafico que representa la distribucion del volumen
de venta de un producto sobre € rango de precios de bolsillo existentes para ese
producto, como se visualiza en el siguiente grafico.

Gréfico 2.x - Banda de precios

16%

16% 1
14%
13%
0,

129% 13%
12% 1%
10%

9%
8% -
6% 0
6% - o 6%
5%
4% A 3%
2% A
0% - : . ‘ ; . .
55 60 65 70 75 8

45 50 0 85 90 95
Precio de bolsillo (u.m. por producto)

Fuente: Marn, Roegner & Zawada, The Price Advantage

Volumen de ventas (%)

28



Gestion de rentabilidad através del precio y su aplicacién en Uruguay
Capitulo 2 — Definicidn de Pricing o gestion de precios

El ge horizontal representa los distintos precios de bolsillo para un mismo producto. En
este caso € precio de bolsillo minimo es de 45 u.m. y el maximo es de 95 u.m., lo que
determina una diferencia de 111% entre uno y otro.

Las diferencias en los precios de bolsillo se deben a varios factores: los precios de lista
gue se toman como punto de partida varian segun €l tipo de cliente (mayorista y
minorista, por g emplo), las diferencias en los tamarios de cada pedido y el volumen anual
comprado determinan distintos niveles de descuento para cada cliente, e momento de
pago de la factura afecta el costo de financiamiento de las cuentas por cobrar y los
descuentos por pronto pago, y asi sucesivamente con cada una de las deducciones
presentes en la cascada de precios del producto.

La variable representada en el eje vertical corresponde a porcentaje del volumen de
ventas sobre el total de ventas, asociado a cada uno de los precios de bolsillo
identificados en el gje horizontal.

A partir del andlisis del ancho y de la forma de la banda de precios pueden surgir
conclusiones interesantes. Por un lado, permite visualizar la amplia gama de precios que
recibe la empresa de distintos clientes por un mismo producto. Por otro lado, la
identificacion de los clientes ubicados en cada uno de los extremos de la banda puede
causar sorpresas. clientes considerados rentables (debido a sus elevados precios de
factura) terminan en los primeros niveles de la banda a causa del gran volumen de
descuentos otorgados fuera de factura, mientras que los clientes que se creian no
rentables resultan ser los que pagan €l precio de bolsillo mas alto. Este tipo de
observaciones permiten concluir que una amplia banda de precios puede representar
significativas oportunidades para la gestion de precios, revelando la heterogeneidad de
los clientes en como valoran el producto, como realizan sus pedidos, cua es e costo de
servirles”.

e Volumen de compra ver sus descuentos otor gados

El andlisis de la banda de precios puede verse enriquecido si se lo complementa con un
estudio gréfico del total de descuentos otorgados a cada cliente en funcién del volumen
comprado de un producto en un periodo, por gemplo de un afio. De esta manera, es
posible determinar si las diferencias entre los precios de bolsillo se condicen con una
politica de la empresa de otorgar mayores descuentos a los clientes que realizan compras
por mayor volumen.

L os resultados de este andlisis pueden ser reveladores de inconsistencias con las politicas
establ ecidas por la empresa, por gemplo, al obtener un gréfico como el que sigue.

3" Marn M., Roegner E. & Zawada C., The Price Advantage, McKinsey & Company Inc, John Wiley &
Sons Inc, Estados Unidos de América, 2004
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Grafico 2.xi - Volumen de ventas vs. descuentos otorgados
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El gje horizontal representa el volumen anual de ventas para un producto, mientras que en
el ge vertical se grafica e monto de descuentos y cada interseccion representa a un
cliente de la empresa. Si el monto de descuentos tuviera una relacion directa con el
volumen comprado, todos los clientes deberian situarse en la diagonal denominada
“resultado esperado”. Sin embargo, la mayoria se encuentra dispersa por toda el érea del
grafico, existiendo por un lado clientes que reciben elevados descuentos a pesar de que su
volumen comprado es muy bago y, por otro, clientes que compran cantidades
considerables a cambio de bajos descuentos.

A partir de este andlisis, es posible determinar las causas que llevan a cada uno de los
clientes a situarse por fuera del resultado esperado y tomar acciones correctivas de la
situacion.

*k*

A modo de resumen, la correcta determinacion de precios a nivel de cada transaccion es
fundamental para una empresa que desea mejorar su rentabilidad a través del precio. A
partir del andisis de las mencionadas herramientas, es posible definir diversas acciones a
tomar tal como se vera en € sistema de gestion de rentabilidad que plantearemos en el
capitulo cuatro.

Las herramientas descriptas pueden ser utilizadas con distintos fines dentro de la
empresa. Por un lado, permiten medir y comparar €l precio recibido de cada producto o
cliente, asi como las razones que explican los distintos niveles de resultados obtenidos.
Por otra parte, estas herramientas pueden ser utilizadas para gestionar €l proceso de
ventas como se veraen el proximo apartado.
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2.3.2.2 Proceso de venta

Tal como se mencion6 a comienzo del capitulo, la disciplina de gestion de precios
abarca diversos sectores de la organizacion asi como personal de distintos niveles
jerarquicos. Dentro de ellos, el sector ventas es clave para una eficaz puesta en practica
de la estrategia de gestion de precios.

Dentro del enfoque de andlisis planteado por Deloitte se incluye e nivel “recursos
humanos’ que hace hincapié en el desarrollo de capacidades y competencias internas de
todo el persona de la empresa vinculado a la gestion de precios. Dentro de los puntos
clave que plantea, se encuentra e disefio organizacional y definicién de roles y
responsabilidades, la incorporacion del Pricing a la cultura de la organizacion,
compromiso de todo €l persona y alineacion de la ata gerencia con los objetivos de
gestion de precios®.

Por su parte, McKinsey no incluye la gestion de recursos humanos dentro de sus niveles
de andlisis sino que lo trata en una seccion aparte, centrdndose mayormente en la
capacitacion y motivacion del personal®.

En este nivel propuesto, si bien se incluye la capacitacion del personal como un factor
clave para € éxito de |la estrategia, nos enfocaremos principalmente en las politicas tanto
respecto a descuentos o bonificaciones como en términos de remuneracion variable que
deberian ser establecidas por la empresa para posibilitar una adecuada gestion de precios.

Por lo tanto, dividiremos el andlisis en los siguientes items:

- Politicadefijacion de precios y de descuentos
- Personal de ventas
- Incentivo sobre ventas

e Politicadefijacion de preciosy de descuentos

Cuando la empresa se dispone amejorar su gestion de precio uno de los aspectos clave es
comprender los procesos de fijacion de precios, autorizacion y gecucion asi como 1os
actores involucrados en los mismos. Es necesario tener claro el flujo de actividades que
se llevan a cabo desde que el consumidor realiza el pedido hasta que el bien o servicio es
puesto a su disposicion, incluyendo |os servicios post-venta.

La empresa debe identificar aquellos controles clave en este proceso que permitan llevar
a cabo la estrategia de gestion de precios definida. Dentro de estos controles se incluye la
aceptacion de ciertos clientes y la financiacién a otorgar a los mismos asi como la
autorizacion de una lista de precios, los porcentgjes de descuentos y bonificaciones
anuales, entre otros.

% Montan L., Kuester T., Meehan J., Getting Pricing Right — the value of a multifaceted approach, Deloitte
Consulting LLP, Estados Unidos de América, 2008

% Marn M., Roegner E. & Zawada C., The Price Advantage, McKinsey & Company Inc, John Wiley &
Sons Inc, Estados Unidos de América, 2004
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Muchas empresas no controlan adecuadamente la autorizacion de descuentos, quedando
muchas veces a criterio del persona de ventas®. Tal como se analizard en el siguiente
punto, €l persona de ventas en la mayoria de los casos no cuenta con todos los datos
necesarios para determinar si corresponde otorgar el descuento al cliente, por gjemplo por
volumen de ventas, comprador frecuente u otros. Mas aln, dado que su remuneracion
muchas veces depende del volumen vendido es comin que se otorguen todos los
descuentos posibles con €l fin de asegurar la venta.

e Personal deventas

El personal de ventas es el primer frente de la empresa a la hora de salir a mercado. A
través de la lectura bibliogréfica realizada, consideramos que existen tres aspectos
fundamentales a tomar en cuenta por la empresa a efectos de lograr una exitosa
negociacion de precios. correcta capacitacion del vendedor, informacion necesaria para
negociar e incentivos adecuados para €l logro de ventas exitosas desde € punto de vista
delarentabilidad.

En cuanto ala capacitacion, la empresa debe comenzar por la definicion de tareas clave a
realizar en e proceso de gestion de precios asi como las habilidades y atributos
necesarios para llevar a cabo dichas tareas. A partir de ali comenzara a desarrollar a su
personal para la obtencién de los conocimientos y habilidades necesarias, a través de
cursos presenciales o via web, entre otras herramientas posibles. Asimismo, debera
desarrollar planes de carrera que motiven y retengan a su personal mas capacitado en €l
area de gestion de precios.

Sin embargo, un vendedor con excelentes conocimientos del mercado y de marketing que
no cuente con datos detallados acerca del producto y del cliente puede ser igual de
inefectivo a momento de la venta. En efecto, el segundo punto atener en cuentaalahora
de implementar una estrategia de gestion de precios es la informacion disponible para el
vendedor. En muchos casos carecen de conocimiento acerca de los precios ofrecidos por
la competencia, el volumen vendido a cada cliente o bien cudles servicios extra esta
recibiendo el mismo™.

Una herramienta que puede proporcionar informacion valiosa a personal de ventas para
la concrecion de transacciones exitosas en términos de rentabilidad es la cascada de
precio o margen de bolsillo por producto-cliente. A través de la misma es posible
visudizar €l vaor afiadido que se le esta proporcionando a cliente como ser fletes,
servicio técnico y customizacion del producto, asi como los distintos descuentos o
bonificaciones que € cliente esté recibiendo. Los posibles andlisis asi como las acciones
a tomar a partir de los mismos se desarrollaran en el sistema de gestion de rentabilidad
gue se planteara en capitul os posteriores.

Armado con esta informacion, € persona de ventas puede acudir a argumentos
razonables y justificados a la hora de quitar o disminuir los descuentos que le estan

“0 Daly J,, Pricing for profitability, John Wiley & Sons Inc, Estados Unidos de América, 2002
“ McDonalds C., Harsh J., Arm your sales force to get improved pricing results, The Pricing Advisor,
Estados Unidos de América, 2006

32



Gestion de rentabilidad através del precio y su aplicacién en Uruguay
Capitulo 2 — Definicidn de Pricing o gestion de precios

siendo otorgados a cliente e incluso, cuando es necesario, plantear un aumento de
precios. De esta manera, evita ceder ante el poder de negociacion del consumidor.
Cuando se cede ante una negociacion se podria estar comunicando erréneamente que €l
mejor cliente es aguel que mas se impone. La empresa deberia evitar que los clientes
perciban que su poder negociador tiene recompensa ya que esto llevaria a gue los clientes
gue aceptan los precios establecidos exijan igual tratamiento.

No obstante, contar con los argumentos clave para la negociacion no es incentivo
suficiente si la remuneracién variable de la fuerza de ventas depende de la cantidad
vendida. Es decir, €l vendedor no arriesgara perder la venta, y por lo tanto su comisién, a
cambio de un incremento en el precio. Por tal motivo, el tercer aspecto clave es €
incentivo sobre ventas. Dada su importancia, se analizara en un item independiente.

e |ncentivos sobre ventas

Tradicionamente, las organizaciones han remunerado a su persona de ventas con
porciones variables basadas en el volumen de ventas alcanzado. Esto incentiva el
aumento del volumen vendido pero podria sacrificar el margen de rentabilidad obtenido
s el vendedor otorga descuentos excesivos de manera de asegurar la venta, tal como se
mencioné anteriormente. Es indispensable que la politica de incentivos esté
completamente alineada a la estrategia de la empresa por € emplo, basandose en la
rentabilidad por venta lograda por cada vendedor o bien en la fijacion de metas en torno
al precio de bolsillo de cada producto.

Asimismo, otros incentivos hacia €l logro de ventas rentables se basan en la sana
competitividad entre los vendedores. Es decir, publicando los margenes de rentabilidad
obtenidos por los otros vendedores o bien reconociendo a “mejor vendedor del mes’ en
términos de rentabilidad.

Con €l fin de lograr un eficaz sistema de remuneracion variable, es preciso contar con una
herramienta que permita la implementacion del mismo. De acuerdo a tamafio y
complgjidad de la empresa, se pueden utilizar hojas de caculo en MS Excel u otros
programas similares o bien contar con un software especifico. El sistema debe permitir el
ingreso de informacion acerca de las cantidades vendidas, cliente, precio y descuentos
por vendedor y por transaccion.

Una vez obtenidos estos datos el nivel de rentabilidad de cada transaccion puede ser
determinado. En funcion de esto es posible calcular €l porcentgje de comision variable
gue corresponde a cada vendedor de acuerdo alos parametros definidos por la empresa.

A continuacion presentamos un grafico que permite visualizar € nivel de rentabilidad
alcanzado por cada vendedor, que puede ser determinado por venta, por semana 0 por
mes en funcién de la dimension de la empresa™.

2 Cocks D., Laframboise L., Compensation Planning: The key to profitability, Real Estate Brokerage
Managers Council, Estados Unidos de América, 2005
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Grafico 2.xii - Anédlisis de rentabilidad por vendedor
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Fuente: Cocks, Laframboise, Compensation Planning: The key to profitability

De acuerdo a nivel de rentabilidad alcanzado es posible definir porcentajes de comision
sobre la rentabilidad. Dicha definicién debe efectuarse a nivel de producto, ya que es
probable que la empresa espere distintos grados de rentabilidad para cada uno de sus
productos o lineas de productos.

*k*

En resumen, anivel del proceso de ventas es necesario tomar en cuenta distintos aspectos
tanto respecto ala motivacién del personal como a la delimitacién de su discrecionalidad
para otorgar descuentos o bonificaciones. Las herramientas necesarias para lograr una
adecuada gestion a este nivel dependeran en gran medida de las caracteristicas de la
empresa, principalmente en cuanto a tamafio (nUmero de transacciones y personal).
Asimismo, dichas caracteristicas determinaran la necesidad de contar con sistemas
especificos o integrados, tal como se vera a continuacion.

2.3.2.3 Sistemas

Con €l fin de llevar a cabo los andlisis descritos en 1os niveles anteriores, es preciso que
la empresa disponga de herramientas informaticas. Cuando el volumen de informacién
manejado por laempresalo permite, el sistema en que se basa la gestion de precios puede
ser implementado en hojas de calculo mas 0 menos complejas, como ser Excel, Lotus o
Quattro Pro®. Sin embargo, a medida que aumenta el nimero y la complejidad de las
transacciones asi como las variables de andlisis, el volumen de datos se tornainmanejable

3 Daly J., Pricing for profitability, John Wiley & Sons Inc, Estados Unidos de América, 2002
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y puede ser necesaria la utilizacion de software especifico para la gestion de precios que
facilite el mangjo de lainformacion.

El enfoque de Deloitte incluye el andlisis de los sistemas de informacion dentro del nivel
“Tecnologia’*, mientras que McKinsey |o expone fuera de sus tres niveles de andlisis, en
un capitulo aparte en donde plantea que la empresa puede obtener tres ventgas
principales de la utilizacion de software: mayor flexibilidad, mejor segmentacién de
mercado y mayor precision®.

Por un lado, contar con un software de gestion de precios proporciona mayor flexibilidad
para realizar gjustes de precio, permitiendo una répida respuesta a requerimientos
especificos de cada cliente. Asimismo, un software especifico de Pricing puede mejorar
la segmentacion del mercado, facilitando la identificacion del segmento a que pertenece
cada cliente, mediante su historial de compras, respuestas a cuestionarios online, entre
otros. Finalmente, puede aportar mayor precision en los precios cobrados, por ejemplo,
evitando facturacién incorrecta tanto por sobrefacturacién como por subfacturacion. Un
cliente que es cobrado de mas, s bien puede parecer beneficioso para la empresa,
probablemente reclamara y se extendera el periodo de pago hasta la correccion del error,
aumentando por ende el costo de mantener las cuentas por cobrar, sin mencionar € grado
de insatisfaccion que puede generar en el consumidor. Aquel que fue cobrado de menos,
no obstante, raramente protestaray ocasionara una pérdida parala empresa.

El software a utilizar dependera de las caracteristicas de cada empresa, no siendo €l
objetivo del presente trabajo ahondar en este aspecto.

2.4 Resumen

Diversos estudios demuestran el alto impacto que tienen las variaciones en € precio
sobre los resultados de una empresa, incluso mayor a cambios en e volumen vendido o
en el nivel de costos. Debido aello, yadesde los afios 70" en Estados Unidos se ha venido
desarrollando una disciplina, denominada Pricing, que pretende estudiar las acciones que
es posible tomar sobre el precio con miras ala mejora de la rentabilidad.

Una exitosa gestion del precio requiere adoptar una vision integrada de la empresa,
analizando aspectos tanto externos como internos a la misma. En base a la bibliografia
consultada, presentamos cinco niveles de andlisis que pretenden abarcar la diversidad de
enfoques planteados por los autores estudiados: posicionamiento, clientes, transaccion,
proceso de ventay sistemas.

En primer lugar, € nivel “Posicionamiento” comprende la estrategia adoptada por la
empresa asi como e andisis de la competencia. El primer aspecto implica la
determinacion de los factores que seran tomados en cuenta a la hora de fijar los precios

“ Simonetto M., Davenport C., Pricing Execution a.k.a. ‘ Finding Money on Your Table' , Deloitte
Consulting LLP, GMA Executive Conference/ Greenbrier issue, Estados Unidos de América, 2004

> Marn M., Roegner E. & Zawada C., The Price Advantage, McKinsey & Company Inc, John Wiley &
Sons Inc, Estados Unidos de América, 2004
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(costo, competencia, contexto econdmico, valor), asi como €l andlisis de la ofertay la
demanda y otras tendencias que puedan afectar |os precios generales de la industria. Por
su parte, €l andlisis de la competencia incluye las posibles reacciones de la empresa frente
a cambios de precio de sus competidores (ignorar, acomodarse, atacar o defenderse), asi
como la posicion de la empresa en la industria como lider o seguidoray las conductas a
adoptar en torno a precio en funcion de su rol.

Luego, en e andlisis a nivel de “Clientes’ se incluye la segmentacion de los mismos de
acuerdo a diferentes caracteristicas para luego adoptar distintas estrategias de precios
para cada segmento y lograr una efectiva discriminacion de precios que traiga aparejada
mejoras en larentabilidad. Un enfoque desarrollado en forma reciente, plantea la utilidad
de la segmentacion basada en € valor percibido del producto y la sensibilidad al precio.
Debido a las dificultades que puede ocasionar la obtencién de esta informacién, se
presenta como alternativa la segmentacién en base a la rentabilidad de los clientes, cuyos
beneficios seran desarrollados en el cuarto capitulo de este trabgjo.

En € tercer nivel propuesto, “Transaccion”, el énfasis se encuentra en el andlisis de cada
operacion de venta que tiene lugar en la empresa, pretendiendo optimizar el precio que
subyace en cada una y adquirir un conocimiento profundo de los elementos que juegan
detras de cada transaccion y de cada cliente. A efectos de redlizar este tipo de andlisis
existen diversas herramientas que pueden ser utilizadas por la empresa, por gemplo, la
cascada de precios y la banda de precios.

Por su parte, el nivel “Proceso de venta’ destaca la importancia de contar con una
adecuada definicion de politicas de fijacion de precios y autorizacion de descuentos, la
necesidad de que €l personal de ventas esté adecuadamente capacitado y cuente con la
informacion necesaria para negociar con los clientes y la definicion de incentivos que
premien a las ventas més rentables. Todo ello con e objetivo de evitar conductas
discrecionales de los vendedores y procurando alinear sus remuneraciones con |os
objetivos de rentabilidad de la empresa.

Por dltimo, en € nivel “Sistemas’, se plantea € andlisis de las caracteristicas de la
empresa en relacion a nimero de transacciones y volumen de informacién manejada, de
manera de definir la necesidad o no de contar con software especifico para llevar a cabo
los andlisis de gestion de precios.

Para analizar cada uno de estos niveles es clave contar con cierta informacion, tanto
externa como interna a la empresa. En este trabajo nos focalizaremos en la realizacion de
andlisis a partir de la informacion interna ala empresa que le permitan alcanzar un cierto
nivel de madurez en la gestion de su rentabilidad a través del precio. Por tal motivo, en el
proximo capitulo plantearemos un enfoque para la generacién de esta informacion interna
y expondremos |os beneficios que a nuestro entender brinda parala gestion de precios.

36



3. REQUERIMIENTOS DE INFORMACION PARA
LA GESTION DE PRECIOS

En e capitulo anterior describimos varias herramientas que permiten a la empresa
gestionar su rentabilidad a través del precio. Dichas herramientas pueden ser divididas
entre aquellas que toman informacion interna a la empresa (cascada de precios, banda de
precios, incentivos a la fuerza de ventas, etc.) y aguellas que se basan en informacién
externa, tanto del mercado como de los consumidores (mapa de valor, andlisis conjunto,
andlisis de la competencia, etc.).

De acuerdo a lo expuesto, es necesario que la empresa cuente con informacion tanto
externa como interna. Sin embargo, consideramos que es primordial que se focalice,
primeramente, en la informacion que tiene disponible, es decir, la interna, de manera de
transformarla en informacion til para la gestion de precios. Esto se debe a que la
informacion externa se encuentra en el mercado, por lo que la empresa tiene que salir a
buscarlay, tal como se menciono en € capitulo anterior, esto puede requerir importantes
sacrificios tanto econdmicos como de tiempo insumido. En cambio, la informacion
interna ya se encuentra en los sistemas de la empresa, siendo necesaria Unicamente su
extraccion y su procesamiento o transformacion para que seaincorporada alos andlisis de
gestion de la empresa. Por tal motivo, en e presente capitulo nos centraremos en la
obtencién de informacion interna Util parala gestion de precios.

3.1 Procesamiento y transformacion de lainformacion interna

Respecto a la informacion interna, es importante contar con datos precisos de ingresos y
costos anivel transaccional, por productos, clientes, segmentos de clientesy canales entre
otros, de manera de estar en condiciones de aplicar las herramientas descriptas.

En lo que refiere alos ingresos, dicha informacién transaccional suele estar disponible en
los sistemas de la empresa. Su obtencidén a nivel de cliente o producto significa la
generacion de consultas de extraccion a las bases de datos donde se almacena esa
informacion, asi como el procesamiento en términos de depuracion y cruce de datos.

En cambio, en cuanto a la informacion de costos, existe una importante porcién de la
misma que puede resultar dificil de asignar a los productos, clientes o canales mediante
simples extracciones, siendo necesaria la transformacion de la informacion. Se trata de
los costos indirectos, como ser de administracion, marketing y comercializacion.

El hecho de que una empresa carezca de un conocimiento adecuado sobre sus costos,
induce a la toma de decisiones errOneas acerca de los precios de sus productos o
servicios. En este sentido, puede establecer precios que estén marcadamente por debajo
del costo rea del producto o servicio, lo que resultaria en ventas no rentables. Por €l
contrario, puede fijar precios que se encuentren muy por encima del costo real, 1o que
darialugar ala posible pérdida de ventas frente a sus competidores.
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La contabilidad tradicional por lo general asigna dichos costos a los productos en funcién
de volumenes de venta, que no siempre explican correctamente la forma en que los
diferentes productos consumen los recursos. Es importante identificar criterios objetivos
para realizar dicha asignacion ya que la consideracion de la totalidad de los costos es
fundamental a la hora de determinar la rentabilidad de cada producto o cliente del
negocio. Esta no viene influida solamente por |os costos de produccion o prestacion, sino
también por aquellos costos en que incurre la empresa para la comercializaciéon del
producto, la atencion al cliente, etc.

Por este motivo proponemos la utilizacion de un enfogque de costeo basado en actividades
(ABC) para transformar la informacién de costos en input para la gestion de precios. El
mismo presenta ciertas ventgjas frente a los sistemas tradicionales: la posibilidad de
estudiar los costos no sblo de los productos o servicios sino también de maltiples
dimensiones de la empresa, la distribucion de los costos mediante criterios especificos
gue intentan explicar su comportamiento de formarazonable y el hecho de que se trate de
un costeo integral al incluir los gastos de ventas, marketing, distribucion y
administracion.

A su vez, més dla dd costo de cada producto o cliente de la empresa, el ABC brinda
amplia informacién que permite realizar diversos tipos de andlisis. En particular, es
posible identificar los costos de servir a los clientes por medio de la definicion de
actividades asociadas a servicio. Estainformacion de clientes puede ser incorporada alas
herramientas de gestion de precios que describimos en el capitulo anterior para
enriguecer los andisis derivados de las mismas de manera de tomar acciones que
redunden en mayores beneficios parala empresa.

En los siguientes dos apartados expondremos, en primer lugar, el marco conceptual del
costeo basado en actividades, explicando las razones que impulsaron e surgimiento de la
metodologia ABC, para luego definir brevemente en qué consiste y desarrollar l0s pasos
gue deben ser realizados para su aplicacion. Por Ultimo, nos centraremos en los
beneficios que se obtienen para la gestion de precios a partir de la utilizacion de un
enfoque basado en actividades.

3.2 Marco conceptual del costeo basado en actividades
3.2.1 Aplicabilidad de un sistema ABC

Durante muchas décadas, los sistemas de costos existentes en las organizaciones se
centraron casi exclusivamente en la asignacion de costos directos (materia prima,
materiales, mano de obra, directamente consumidos en la produccion de un bien o en la
prestacion de un servicio) hacia los productos que la empresa ofrecia. La asignacion del
resto de los costos, usualmente denominados “costos indirectos’ u “overheads’, se
realizaba a través de su prorrateo en funcion del consumo de otro recurso, como ser las
horas de mano de obra, |as unidades producidas o |as horas-méquina.
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Los errores producidos en la asignacion de costos por los sistemas “tradicionales’” eran
pequefios. Siguiendo e razonamiento de Kaplan y Cooper®®, en primer lugar, la
estructura de costos de las organizaciones contenia un fuerte componente de mano de
obra directa y materia prima, los cuales resultaban bien medidos y asignados por €l
sistema tradicional. Por otro lado, las empresas ofrecian poca diversidad de productos,
por lo que no se presentaban las distorsiones resultantes de producir productos de gran y
peguefio volumen y productos estédndar y personalizados en las mismas instal aciones.

Sin embargo, los procesos de globalizacion y avance tecnoldgico introducen cambios
importantes en el entorno en que operan las empresas. Los avances tecnol 6gicos permiten
la automatizacion de procesos y la reduccion de la mano de obra directa utilizada en el
proceso productivo, mientras que la creciente apertura de los mercados profundiza la
competencia y obliga a las empresas a diversificar su oferta de productos. Los costos
indirectos comienzan a adquirir un rol preponderante en la estructura de costos de las
empresas y su asignacion a productos mediante criterios tales como horas de mano de
obra o cantidad de materia prima, provoca distorsiones importantes a la hora de tomar
decisiones estratégicas basadas en el costo de |os productos.

Muchas empresas, reconociendo la arbitrariedad en la asignacion de los costos indirectos
de los sistemas tradicionales, pasaron a utilizar sistemas de costos directos a efectos de
facilitar la toma de decisiones estratégicas sobre el costo. En estos sistemas los costos
indirectos son completamente ignorados a la hora de calcular |os costos de |os productos,
servicios y clientes. De esta manera se aplica un enfoque margina: se estudia el
“margen” que cada producto aporta para cubrir |os costos fijos®.

Por otro lado, € entorno se ha vuelto cada vez mas competitivo al mismo tiempo que €
consumidor se hace mas exigente y selectivo, obligando a las empresas a incurrir en
importantes costos de marketing, ventas y distribucion. Tanto los sistemas tradicionales
como el costeo directo ignoran por completo la asignacion de estos costos a las
dimensiones que la empresa quiera analizar (productos, clientes, canales).

En sintesis, larealidad en que operan las empresas en la actualidad se caracteriza por:

un entorno cambiante,

laaperturay globalizacion de los mercados,
alta competitividad,

uso intensivo de latecnologiay

gran diversidad de productos.

En este contexto surge &l costeo basado en actividades (ABC), introducido hacia fines de
la década de los 80 por Kaplan y Cooper. Los principales objetivos de este enfogque son
los siguientes:

“ Kaplan R. y Cooper R., Coste y Efecto, Gestion 2000, Esparia, 1999

4" Barros F., Espasandin J., El Costeo Basado en Actividades: Conceptualizacion y su aplicabilidad en
empresas uruguayas, Trabajo de Investigacion Monografico FCEA, 1996
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e Superar las debilidades y limitaciones del costeo tradicional, proporcionando una
base objetiva para asignar los costos indirectos a los objetos de costo de la empresa,
en lugar de los criterios arbitrarios (unidades producidas, horas de mano de obra
directa, etc.) utilizados por los sistemas de costos tradicionales.

e Proveer unavision de las actividades |levadas a cabo por la empresa para asi poder
determinar para qué emplea sus recursos.

e Cladficar alos costos funcionalmente, desde el disefio del producto o servicio hasta
la prestacion del servicio de post-venta.

3.2.2 Concepto de ABC

El ABC es un enfoque de costos que toma la informacién financiera y operacional
disponible y la visualiza a través de un modelo de actividades, permitiendo analizar
multiples visiones del negocio u objetos de costo, segun las decisiones que la empresa
debe tomar®,

Las actividades son el motor del ABC, en la medida que son ellas las que generan que la
empresa incurra en costos, a través del consumo de los recursos necesarios para €l
desarrollo de las mismas. De esta forma, el énfasis no esta puesto en “quién gasta’ sino
en “qué se hace” y “como se hace”. Entonces € punto ha cambiado de cémo asignar
costos (la pregunta que contestan los sistemas de costeo tradicionales) hacia cud es la
causa principal de los gastos de la empresa (la pregunta principal del ABC).

El mayor énfasis del ABC se centra en la asignacion de los costos indirectos,
identificando medidas objetivas y especificas para realizar dicha distribucion. Ofrece una
metodologia que permite tratar en forma integral los costos incurridos en toda la
organizacion para llegar a asignarlos a las “visiones’ del negocio u objetos de costo
predefinidos (producto, servicio, cliente, canal de distribucion, etc.). Debido a esta mejor
asignacion de costos es que € sistema ABC brinda una mejor aproximacion al costo real
en comparacion con el que brindan los sistemas de costos tradicionales.

3.2.3 Metodologia de aplicacion de un sistema ABC

El ABC parte de los costos provenientes de la contabilidad de la empresay los clasifica
en directos e indirectos. En el caso de los costos directos, su consumo por parte de cada
objeto de costo es conocido, por lo que se asignan en forma directa a objeto de costo
correspondiente. En cambio, los costos indirectos son agrupados en elementos de costo.
Luego, cada elemento de costo es asignado a las actividades realizadas por la
organizacién mediante trazadores de recursos. Finalmente, las actividades son asignadas
alos objetos de costo definidos por medio de trazadores de actividades.

“ Rossi W. y Santos L., El Costeo Basado en Actividades: Aportes y Limitaciones, XVII Jornada de
Ciencias Econdmicas del Cono Sur, 1994
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Cuadro 3.1- Esquema conceptual de la metodologiaABC

Trazadores Trazadores
de Recursos de Actividades

Fuente: adaptado de Deloitte Consulting, Activity Based Costing — Analyzing product and customer
profitability

Por lo expuesto, es importante realizar una clasificacion de los costos contables en
directos e indirectos, ya que € tratamiento de cada uno es diferente en la metodologia
ABC. Los costos directos son aquellos para los que se puede identificar con exactitud
cuanto consumié cada objeto de costo del recurso, por lo que € criterio de asignacion
utilizado por este sistema no difiere del que utilizan los sistemas tradicionales. Donde €l
ABC adquiere toda su potencialidad es en el tratamiento de los costos indirectos,
esforzandose por establecer criterios de asignacion objetivos ya que estos costos no
pueden ser atribuidos a los objetos de costo por criterios simples de consumo como en €l
caso de los directos.

Kaplan y Cooper®, plantean cuatro pasos secuenciales a través de los cuales se
desarrollan los sistemas ABC:

1. Desarrollar el diccionario de actividades.

2. Determinar cuanto esta gastando la organizacion en cada una de sus actividades.

3. ldentificar los productos, serviciosy clientes.

4. Seleccionar los inductores de costos de las actividades que vinculan los costos de las
actividades con los productos, serviciosy clientes.

A continuacion se describen |as etapas para disefiar un sistema ABC, tomando como base
|os pasos anteriormente mencionados.

3.2.3.1 Definicion del diccionario de actividades

SegUin Rossi y Santos™, una actividad es un conjunto de tareas que se realizan con cierta
habitualidad y que tienen un objetivo en si mismo.

El primer paso en € desarrollo de un costeo basado en actividades consiste en definir
aquellas actividades llevadas a cabo por la empresa mediante sus factores productivos
indirectos y de apoyo. Las actividades describen lo que la empresa hace, respondiendo a
la pregunta: “¢Para qué se utilizan los recursos de esta organizacion?’. Es fundamental

9 Kaplan R. y Cooper R., Coste y Efecto, Gestion 2000, Espaiia, 1999

* Rossi W. y Santos L., El Costeo Basado en Actividades: Aportes y Limitaciones, XVII Jornada de
Ciencias Econdmicas del Cono Sur, 1994
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tener presente a definir las mismas que todos los recursos consumidos deben tener una
relacion directa con e desempefio de alguna o algunas actividades.

La identificacion de las actividades culmina con la construccion de un diccionario de
actividades que nombra y define cada actividad realizada por la organizacion. Los
diccionarios de actividades pueden ser relativamente breves, sobre todo en aquellos casos
donde el principal objetivo del sistema ABC es estimar |os costos de productos y clientes.
En otras aplicaciones, los sistemas ABC pueden construirse con cientos de actividades,
por ggemplo cuando sirven de base parala mejoray redisefio de procesos. Por |o tanto, €l
numero de actividades definidas va a depender del propdsito y alcance del modelo asi
como del tamafio y complegjidad de la organizacion. A efectos de la generacién de
informacion interna para la gestion de precios, € énfasis se centrard en aquellas
actividades vinculadas al costo de servir de cada cliente.

3.2.3.2 Determinacion del costo de cada una de las actividades

Estafase del costeo consiste en la asignacion de los costos incurridos por la organizacion
a las actividades definidas en la etapa anterior. Para ello, previamente, los costos deben
ser clasificados en elementos de costo.

Los elementos de costo son agrupaciones homogéneas de los costos en que incurre la
empresa, clasificados de acuerdo a su naturaleza, de manera que cada uno de ellos reflga
€l uso de un recurso determinado. Asi por gemplo, puede definirse el elemento de costo
“Personal” que agrupe los rubros contables de sueldos, cargas sociales, aguinaldo, salario
vacacional y horas extras. De esta forma, todos los costos indirectos incurridos durante
un periodo determinado serédn agrupados en distintas categorias o elementos de costo.
Cabe destacar que la definicion de elementos de costo puede llevarse a cabo antes o en
simultédneo ala definicion de las actividades.

Una vez identificadas las actividades y agrupados |os rubros contables en elementos de
costo, éstos deben ser asignados a las primeras a través de “trazadores de costos’ (cost
drivers).

L os trazadores de costos son criterios que permiten medir el consumo que cada actividad
realiza de los distintos recursos necesarios para llevarla a cabo. Permiten responder la
siguiente pregunta: “¢Para qué actividades son utilizados los recursos y como son
utilizados?'. Estos trazadores buscan ser medidas més precisas y objetivas para la
asignacion de costos indirectos, en sustitucion de distribuciones globalesy simplificadas.

Para definir los trazadores que seran utilizados, es preciso gque las personas directamente
involucradas o conocedoras de la forma en que se llevan a cabo las actividades,
identifiquen las medidas mas adecuadas de consumo para cada elemento de costo. Este es
uno de los aspectos que mas trabgjo y dificultad presenta en un proyecto ABC a la vez
gue resulta de fundamental importancia ya que de su correcta definicion depende en gran
medidalavalidez de laasignacion.
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3.2.3.3 Identificacién de los objetos de costo

Un objeto de costo es todo aguello alo que se le desea conocer el costo, por € emplo una
actividad, un proceso, un producto, un servicio, un cliente, un segmento de clientes, un
canal de distribucion. En la metodologia ABC el término se refiere a dltimo destino que
recibe una asignacion de costos.

En los sistemas tradicionales, |0s objetos de costo finales son generalmente productos. En
cambio, el sistema ABC permite costear todas las “visiones’ de la organizacion que son
soportadas por las actividades que la misma realiza. El término “vision” se refiere a las
distintas perspectivas de andlisis de la organizacién que permiten entender cdmo se estan
consumiendo los recursos que la misma utiliza. Por |o tanto, es en funcion de los temas
de interés para cada negocio en particular que se van a definir las visiones u objetos de
costo a costear.

Entendemos que la identificacion de los objetos finales de costeo es de fundamental
importancia para el disefio del modelo ABC, ya que €l alcance y grado de detalle del
mismo va a depender del objetivo final a costear. ESs por esto que creemos que esta etapa
deberia redlizarse en forma previa o en simultdneo a la primera etapa de definicion del
diccionario de actividades de forma de tener claro en todas las etapas de desarrollo del
modelo cudl es el destino que se desea alcanzar.

3.2.3.4 Determinacion del costo de los objetos de costo

Una vez determinado €l costo de las actividades, éste debe ser asignado a las visiones u
objetos de costo que la organizacion defina por €l interés que representan para el negocio.
Para ello se deben identificar los “trazadores de actividades™ (activity drivers).

L os trazadores de actividades son criterios objetivos que miden en forma cuantitativa el
resultado de una actividad, respondiendo a la pregunta: “¢Cémo los objetos de costo
consumen las actividades?’. Es decir, reflgjan el consumo que hacen |os objetos de costo
de cada actividad.

Al igual que para el caso de los trazadores de costos, la definicion de los trazadores de
actividades es clave para la validez del modelo ABC. La seleccion de los mismos debe
reflgjar un equilibrio entre la exactitud y €l costo de medicion.

Cabe destacar que pueden existir actividades para las cuales resulte dificil identificar
trazadores que permitan medir cdmo son consumidas por |os distintos objetos de costo de
la empresa. Se trata de actividades tales como “Registrar en libros contables’ o “ Asesorar
en temas legales’ que, si bien son necesarias para el desarrollo del negocio, no se realizan
como soporte de los productos, clientes u otras visiones de la empresa. Los costos de
dichas actividades, si la empresa asi 10 desea, podran ser distribuidos por criterios mas o
menos arbitrarios, incluso similares a los utilizados por sistemas tradicionales (volumen
de ventas, unidades producidas). Sin embargo, dichos costos estardn perfectamente
identificados y no deberian representar un porcentgje significativo dentro del total de
Ccostos.
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Como herramienta de costeo en si misma, €l ABC culmina en esta etapa en la que
resultan costeados los objetos de costo de la empresa. Una vez determinado €l costo de
los distintos objetos o0 visiones de la empresa, es posible determinar la rentabilidad de
cada uno mediante lainclusion de los ingresos en el andlisis.

3.3 Beneficios del enfoque basado en actividades para la gestion
de precios

En el apartado anterior desarrollamos en forma conceptual los fundamentos del costeo
basado en actividades, asi como la metodologia para su aplicacion. A continuacion
plantearemos la utilidad que presentan tanto las caracteristicas como los resultados de un
analisis ABC en la gestion de precios, ya sea para la elaboracion de herramientas como
paraun andlisis integrado de rentabilidad. L as principales ventajas identificadas son:

Costeo integral

Asignacion de costos por criterios objetivos
Andlisis de distintas visiones de la empresa
Apertura de los costos por actividades

Cabe destacar que resulta de fundamental importancia poseer una aproximacion certera al
costo real de los productos o servicios de la empresa ya que representa la cota inferior
para determinar el precio a cobrar. Si nos remitimos a los distintos niveles de evolucién
en que se pueden encontrar las empresas de acuerdo a la forma en que fijan sus precios,
descriptas en €l segundo capitulo, observamos que en todas €ellas € costo es un factor a
tomar en cuenta. Incluso en la etapa de mayor evolucién, donde e precio se fija de
acuerdo al valor percibido por e consumidor, es necesario considerar el costo, ya que S
el valor percibido resulta menor a éste, la empresa deberia cuestionarse si vender ese
producto o servicio.

3.3.1 Costeo integral

En primer lugar, resulta conveniente recordar que la rentabilidad viene determinada por
la diferencia entre los ingresos y los costos. A partir de esta ecuacion resulta claro que,
para que la empresa obtenga resultados positivos, es preciso que el total de ingresos sea
mayor que el total de costos. Por lo tanto, para comprender en forma cabal € resultado
final de la empresa es preciso tomar en cuentalatotalidad de |os costos.

En este sentido, el ABC es un sistema de costeo integral. Es decir, no solo considera los
costos asociados a la produccion de un producto o a la prestacion de un servicio, sino
ademés todos aguellos gastos de comercializacion y distribuciéon que son también
necesarios para entregar los productos o servicios y atender alos clientes de la empresa,
asi como los gastos de administracion en que ésta incurre para desarrollar su operativa.
De estaforma, el ABC se aproxima a costo total de cada producto, servicio o cliente de
la empresa, |0 que permite a su vez obtener larentabilidad final de cada uno.
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Consideramos que es fundamental analizar el resultado final de manera de gestionar la
rentabilidad de laempresa. Si bien es Gtil monitorear distintos niveles de rentabilidad, por
gemplo e margen bruto, esto no es suficiente para actuar sobre el resultado final. Puede
suceder que la empresa presente altos margenes brutos para la mayoria de sus productos o
clientesy, sin embargo, su resultado final sea muy bajo o incluso negativo.

Asimismo, puede no resultar claro qué conceptos se incluyen en cada nivel de andlisis.
Por gemplo, si la empresa otorga descuentos o bonificaciones sobre las ventas, éstos
suelen ser incorporados a margen bruto. En cambio, si en lugar de descuentos se otorgan
“aportes promocionales’, dicho gasto puede ser considerado como un gasto de
comercializaciony no incluirse anivel de la rentabilidad bruta, cuando en realidad ambos
conceptos son muy similares. Esto puede provocar distorsiones en el andlisis del margen
bruto de distintos productos o clientes segun qué tipo de deducciones les sean concedidas.

Por lo expuesto, creemos conveniente definir una medida completa de rentabilidad y
precisar los conceptos que en ella se incluyen. Consideramos que e “margen de bolsillo”
representa una medida adecuada de la rentabilidad por producto, cliente o incluso
transaccion. Dicho concepto fue planteado en € capitulo anterior a exponer la utilidad de
la cascada de margen de bolsillo para visualizar todo aquello que agrega un valor
diferencial y que produce una fuga de ingresos para la empresa. En un articulo de
Deloitte Review™, e margen de bolsillo se define como el monto que permanece en €
“bolsillo” de la empresa una vez que todos los costos asociados a una transaccion de
venta, asi como e costo de los bienes vendidos, son deducidos del precio de lista
Consideramos que €l sistema ABC puede realizar valiosos aportes para identificar todos
los costos relacionados con una determinada venta de un producto a un cliente y, de esta
manera, detectar qué clientes o productos consumen mayores recursos. A partir de este
andlisis laempresa podra gjustar sus precios de acuerdo a los recursos consumidos.

3.3.2 Asignacion de costos por criterios objetivos

No alcanza solamente con tomar en cuenta el total de gastos sino que es preciso que los
mismos se encuentren correctamente asignados a los productos, clientes y demés objetos
gue sean de interés parala empresa.

Consideramos que a través del costeo basado en actividades es posible lograr una
asignacion objetiva de los costos y asi aproximarse al verdadero costo de los distintos
objetos que defina la empresa, por dos motivos principales. El primero radica en que la
asignacion de costos a productos, servicios o clientes se realiza a través de | as actividades
realizadas por la empresa. De esta manera se incorpora un nuevo nivel de andlisis por
actividades que permite redlizar el trazado a los productos finales tomando unidades
menores de andlisis e identificando criterios especificos para cada unidad, por ende,
aumentando la precision de la distribucion. Esto conduce a segundo motivo: € ABC
reconoce que existen factores que determinan que los recursos consumidos por cada
producto sean diferentes seguin las caracteristicas que presenta. Por jemplo, resulta claro

*! Johnson E., Simonetto M., Meehan J. & Singh R., How profitable are your customers ... really?, Deloitte
Review — complimentary article reprint, Issue 5, Estados Unidos de América, 2009
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gue para producir un producto con caracteristicas especiales, como ser un nuevo disefio,
es necesario consumir considerablemente més recursos indirectos y de apoyo, que para
los productos estandar que se elaboran en grandes cantidades. Es por ello que intenta
identificar trazadores especificos, tanto a nivel de recursos como a nivel de actividades,
para asignar los costos indirectos de manera de reflejar como los distintos productos
consumen |os recursos en forma razonable.

Como hemos mencionado, el ABC ayuda a la empresa a comprender cabalmente sus
costos, lo que le permitira determinar en forma mas certera los precios de sus productos y
servicios.

3.3.3 Andisisdedistintas visiones de la empresa

Una de las ventgas del sistema ABC radica en la posibilidad de costear mdltiples
visiones de la organizacion segun los temas gue resulten de interés para el negocio. El
ABC revela que muchas demandas de recursos de la organizacion surgen no solo de los
productos sino también de los clientes y de los canales de distribucion y entrega. Esta
nueva concepcion amplia la potencialidad del sistema de costos como generador de
informacion paralatoma de decisiones, en la medida que permite actuar no solo sobre los
productos, sino también sobre la forma de comercidizarlos, € Iugar dénde
comercializarlosy los clientes de laempresa.

Esto selograen e ABC mediante la seleccion de los trazadores que seran utilizados para
asignar los costos de las actividades a los distintos objetos de costo. Existen trazadores
gue permitiran asignar costos solamente a los productos, servicios, clientes o canales de
distribucién, mientras que otros permitiran realizar la asignacién a las distintas
combinaciones de productos y clientes, servicios y clientes, entre otros. Por gemplo, la
actividad “Entregar productos terminados a clientes’ puede ser trazada mediante la
cantidad de productos entregados, €l nimero de entregas por cliente o la cantidad de
productos entregados por cliente. En el primer caso € costo se asigna Unicamente a
productos, en e segundo solamente a clientes, mientras que en el Ultimo a las distintas
combinaciones producto-cliente.

Mediante e andlisis del costo por producto, servicio, cliente o canal, e costeo ABC
proporciona elementos que permiten a la empresa adoptar distintas estrategias de precios
no solo por productos sino también por clientes o canales. Esto se puede realizar, por
gemplo, mediante €l andlisis de las actividades consumidas por los clientes para
determinar cudles son los servicios que la empresa esta prestando y que puedan ser de
valor agregado paralos mismos, tal como se vera a continuacion.

3.3.4 Aperturadelos costos por actividades
En los sistemas tradicionales, los gastos suelen mostrarse agrupados de acuerdo a su

naturaleza, es decir, € énfasis se encuentra en determinar en qué se gastan |os recursos de
la empresa. En cambio, a través del costeo basado en actividades, la empresa visuaiza
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para qué gasta sus recursos por medio del costo de cada una de las actividades realizadas.
El cuadro siguiente expone las dos visiones de la empresa.

Cuadro 3.ii - Visiones de laempresa

Sistema Tradicional

Gastos Total Actividades Total
Sueldos 29.047 Producir productos 11.000
Alquileres 2.894 Efectuar mantenimiento correctivo 8.900
Senvicios Contratados 1.513 Preparar maquinas 7.900
Equipos 1.246 Planificar la produccion 7.100
Viajes 3.200 Contactar clientes 5.500
Soporte 19.000 Asegurar la calidad 5.000
Total 56.900 Realizar analisis de mercado 4.500

Contratar empleados 3.900

Brindar soporte a usuarios 3.100

Total 56.900

Fuente: adaptado de Forrest E., Activity-Based Management: A Comprehensive I mplementation Guide

A efectos de determinar € costo de cada objeto definido, € costo de las actividades es
asignado a los mismos mediante el uso de trazadores de actividades, tal como fue
expuesto en apartados anteriores. De esta forma, €l costo de cada producto, servicio o
cliente de la empresa, puede descomponerse en cada una de las actividades que forman
parte de él. Esta apertura de lainformacion permite analizar las distintas caracteristicas de
los productos, servicios o clientes seguin la composicion del costo de las actividades de
cada uno, lo que a su vez permite adoptar distintas estrategias de precios segun las
caracteristicas que presenten. Asimismo, dicha informacion permite tomar decisiones
relativas ala gestion y optimizacion de costos, como un objetivo secundario.

Para facilitar el andlisis de los costos por actividad, las mismas pueden ser agrupadas
segin distintos atributos. Rossi y Santos™ plantean la importancia de enriquecer e
andlisis de actividades calificandolas mediante atributos no financieros de interés para las
decisiones que la empresa debe tomar y que identifiquen elementos que sirvan para
evaluar como se estén utilizando los recursos de la empresa. Para el caso de la gestion de
precios, algunos de los atributos que pueden resultar de utilidad son: valor agregado para
el cliente, contribucion a la calidad, actividades vinculadas a servicio a cliente,
actividades relacionadas con |os procesos centrales o de soporte a negocio.

A continuacion planteamos como identificar los costos de servir a cada cliente brinda
elementos que permiten gestionar los precios de cada uno. Los costos de servicio
incluyen agquellos relacionados con el pedido, més los costos de sostenimiento del cliente
concreto en términos de marketing, técnicos, de ventas y de administracion®. A través
del ABC es posible definir una serie de actividades vinculadas a los servicios prestados
junto con la venta de los productos a los clientes como ser: brindar soporte técnico a

2 Rossi W. y Santos L., El Costeo Basado en Actividades: Aportes y Limitaciones, XVII Jornada de
Ciencias Econdmicas del Cono Sur, 1994

%3 Johnson E., Simonetto M., Meehan J. & Singh R., How profitable are your customers ... really?, Deloitte
Review — complimentary article reprint, Issue 5, Estados Unidos de América, 2009
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clientes, instalar y asegurar € correcto funcionamiento de los productos luego de la
venta, entrenar a personal del cliente en e uso del producto luego de la venta. Una vez
determinado el costo de estas actividades (etapa 2 segiin €l esquema planteado), se debera
identificar un trazador para cada actividad que logre cuantificar de manera objetiva €l
consumo gue hace cada cliente de la empresa de cada una de las actividades vinculadas al
servicio. Para los gemplos planteados se podria determinar la cantidad de horas de
soporte técnico, instalacion y entrenamiento que insumié cada uno. De no existir tales
registros de horas, se puede solicitar al personal encargado de dichas tareas que realice
una estimacion del porcentaje de tiempo dedicado alos diferentes clientes.

De esta manera, e sistema de costeo basado en actividades permite que la entidad
identifique, por medio del costo de las actividades vinculadas a servicio, las
caracteristicas que hacen que unos clientes sean mas 0 menos caros de servir. Segun
Forrest™, el ABC reconoce que cada cliente tiene caracteristicas que lo diferencian del
resto segun:

el tipo de cliente,

los requerimientos del servicio,

el tamafio de sus pedidosy

los canales de distribucién utilizados.

Por gjemplo, Kaplan y Cooper identifican ciertas caracteristicas para distinguir entre
clientes con alto y bajo costo de servicio®:

Cuadro 3.iii - Caracteristicas de clientes con altos y bajos costos de servir

Clientes con alto costo de servicio Clientes con bajo costo de servicio

Piden productos a medida o personalizados Piden productos estandar

Piden cantidades pequefias Piden grandes cantidades

Llegada impredecible de los pedidos Llegada predecible de los pedidos

Entrega personalizada Entrega estandar

Cambian las condiciones de entrega No hay cambios en las condiciones de entrega
Procesado manual Procesado electrénico (EDI)

Elevado apoyo previo a las ventas (recursos de  |Poco o ninglin apoyo previo a las ventas (precios
marketing, técnicos y de ventas) y pedidos estandar)

Buen senicio post-venta (Instalacién, garantia,
senicio a domicilio)

Exige que la empresa tenga existencias Se welven a abastecer a medida que se produce
Pagan con retraso (elevadas cuentas por cobrar) |Pagan puntualmente

Ningun senicio post-venta

A partir de esta informacion, la empresa cuenta con herramientas que le permitiran
alinear sus politicas de precios y descuentos con €l costo de servir. A su vez, cuenta con
argumentos basados en hechos que le permiten negociar |os precios con cada cliente. Asi,
reducira los descuentos que esta dispuesta a conceder y pondra un precio més elevado a
aquellos clientes que consumen actividades de servir con atos costos, mientras que
aumentard los descuentos para los clientes que presentan un bajo costo de servicio. De

% Forrest E., Activity-Based Management: A Comprehensive | mplementation Guide, McGraw-Hill, Estados
Unidos de América, 1996

% Kaplan R. y Cooper R., Coste y Efecto, Gestion 2000, Espafia, 1999
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esta manera, podra vincular los descuentos y rebajas otorgados con la actuacion real del
cliente.

Toda esta informacion puede ser incorporada a las herramientas de gestion de precios
desarrolladas tedricamente en € capitulo dos, de forma de enriquecer los andlisis que
pueden ser realizados a partir de las mismas. La integracion de la informacién obtenida
mediante el enfoque ABC a dichas herramientas, asi como los andlisis y acciones a tomar
derivados, se describiran en el préximo capitulo.

3.4 Resumen

La informacion interna a la empresa resulta de fundamental importancia a la hora de
realizar andlisis de gestion de precios que le permitan a la empresa tomar acciones para
mejorar su rentabilidad.

Es importante contar con datos precisos de ingresos y costos a nivel transaccional, por
productos, clientes, segmentos de clientes y demés visiones que la empresa desee
analizar, de manera de estar en condiciones de aplicar |as herramientas descriptas en este
trabajo.

Respecto a la informacion de ingresos, ésta suele estar disponible en los sistemas de la
empresa, pudiendo acceder a ella mediante extracciones y cruces de bases de datos. En
cambio, para obtener informacion de costos a nivel transaccional, es preciso realizar un
proceso que transforme los datos disponibles en informacion Util para la toma de
decisiones respecto al precio. Esto se debe a la existencia de una importante porcion de
costos indirectos que resulta dificil asignar a los productos, clientes y demas dimensiones
de laempresa.

Debido alaimportancia que tiene la informacidn de costos paralos andlisis de gestion de
precios (por gjemplo, para evitar la realizacion de ventas no rentables e identificar las
fugas de ingresos que se producen en la empresa), consideramos necesario plantear un
enfoque que permita transformar correctamente la informacion de costos disponible en la
empresa. Se trata del costeo basado en actividades (ABC), definido como un enfogue que
toma la informacién financiera y operaciona disponible y la visualiza a través de un
modelo de actividades, permitiendo analizar distintas visiones del negocio.

| dentificamos los principales beneficios que los resultados obtenidos a partir del andlisis
ABC brindan a efectos de la gestion de precios, tanto para ser incluidos en las
herramientas de gestion como para realizar un analisis integrado de rentabilidad. Dichos
beneficios pueden resumirse en: costeo integral, asignacion de costos por criterios
objetivos, posibilidad de analizar distintas visiones de la empresa, asi como utilidad de la
apertura de costos por actividades, en particular las vinculadas con los costos de servir a
cada cliente.

En e siguiente capitulo presentaremos un modelo de madurez para determinar en qué
situacién se encuentran las empresas del medio local en términos de gestion de precios,
junto con un sistema de gestion de rentabilidad para permitir que aquellas empresas que
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Se encuentran en etapas iniciales de madurez puedan avanzar hacia estadios superiores.
En este sistema e enfoque ABC resultara un elemento fundamental para obtener
informacion de costos y asi redlizar los anadlisis de Pricing pertinentes y tomar acciones
gue se traduzcan en mejoras de rentabilidad.
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4. DESARROLLO DE UN MODELO DE MADUREZ
Y UN SISTEMA DE GESTION DE PRECIOS

En e capitulo dos se analizaron una serie de aspectos que una empresa debe tomar en
cuenta a la hora de gestionar su rentabilidad a través del precio. Se plantearon varios
niveles (posicionamiento, clientes, transaccion, proceso de ventay sistemas) que agrupan
distintos factores internos y externos a la empresa, describiendo ciertos andlisis y
herramientas para cada uno de ellos. Luego, en €l tercer capitulo, nos centramos en la
generacion de informacion interna a la empresa de utilidad para llevar a cabo dichos
andlisis.

A partir del estudio de los niveles planteados, se desprende que pueden existir distintos
grados de desarrollo en cada uno de €llos, lo cual permite ubicar a las empresas en
diferentes etapas de madurez respecto a la gestion de precios. Es por €llo que, en €l
presente capitulo, comenzamos por plantear un modelo de madurez que comprende los
diversos aspectos analizados y permite ubicar a una empresa en una u otra etapa seguin su
grado de avance en cada uno de los niveles.

A su vez, en la segunda parte del capitulo, proponemos un sistema de gestién de
rentabilidad a través del precio, de rdpida aplicacion, que permite la evolucion de una
empresa ubicada en las etapas iniciales de madurez hacia una etapa posterior. Este
sistema abarca principalmente anadisis internos a la empresa, tal como se describié en €l
capitulo anterior, que pueden ser realizados en un tiempo y con unainversién de recursos
razonable y que incluyen el andlisis de herramientas bésicas de gestion de precios que
consideramos aplicables para las empresas del medio. Las decisiones que surjan a partir
de estos andlisis permitiran la evolucion de la empresa hacia estadios superiores,
posibilitando asi un incremento de rentabilidad.

Sin embargo, para que una empresa al cance un grado alin mayor de madurez, es necesaria
la realizacion de andlisis que toman en cuenta informacion externa a la empresa, por
giemplo, andlisis de valor percibido por e consumidor. Por tal motivo, en € tercer
apartado del presente capitulo, exponemos algunos de los analisis necesarios para que
una empresa pueda continuar su evolucién hacia la Ultima etapa de madurez.
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4.1 Modeo de madurez

Para elaborar el modelo de madurez se tomaron en cuenta los niveles desarrollados en el
capitulo dos, realizando una division del nivel “Transaccion” en tres subniveles. De esta
manera, se obtuvieron siete areas para analizar que contemplan los principales aspectos
de cada nivel, tal como se expone en el siguiente cuadro.

Cuadro 4.i - Aspectos a considerar en cada subnivel de madurez

Subnivel Aspectos clave a considerar

Posicionamiento |Precio Factores utilizados a la hora de determinar el precio.

Clientes Segmentacioén Aspectos en los que se basa la segmentacién de clientes.
Existencia de distintas estrategias de precio para cada segmento.

Transaccion Costos Criterios para la asignacion de costos indirectos.
Inclusion de costos indirectos para analizar la rentabilidad.

Descuentos Existencia de politicas y controles sobre los descuentos.
Medicion del impacto de los descuentos sobre la rentabilidad.

Indicadores Medidas que la empresa emplea para medir su desempefio o performance.

Proceso de venta |Fuerza de ventas [Dimensiones presentes en la negociacion.
Limitaciones a la discrecionalidad de los vendedores.
Bases para calcular la remuneracion variable.

Sistemas Sistemas Nivel de integracion de los sistemas de la empresa.

Consistencia, confiabilidad y oportunidad de la informacion.

Partiendo de los aspectos a considerar en cada érea analizada, se identificaron las
caracteristicas que definen distintos grados de avance 0 madurez en la gestion de precios.
Esto determind la existencia de cuatro etapas de madurez: Fase inicial, Desarrollo,
Progreso y Madurez.

En el cuadro 4.ii se exponen las principal es caracteristicas de cada etapa de madurez para
cada unade las éreas 0 subniveles analizados.
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uadro 4.ii - Modelo de Madurez

Nivel Subnivel

Fase Inicial

Desarrollo

Progreso

Madurez

Precio e Costo + margen e Costo + margen o Caracteristicas o Enfoque integrado:
o diferenciales del producto o
u:> o Precios de la competencia cliente - valor percibido
% e Precios de la competencia - costos del producto
S
© - costos de servir
2]
no_ - precios de la competencia
Segmen- | e No se segmenta e Segmentacion por criterios e Enbase a rentabilidad e Valor percibido y
tacion tradicionales sensibilidad al precio
" o Distintos precios por
o e Pocos descuentos para segmento o Estrategias completas de
5 alguin segmento precio por segmento
(8}
Costos o Costeo tradicional basico e Costeo tradicional con e Enfoque ABC simplificado o ABC completo
centros de costos
e Adecuada asignacion de o Asignacion precisa de los
costos de servir costos de servir
Descuen-| e Granvolumeny sin andlisis e Frecuentes e Selectivos y limitados o Con fines estratégicos
c tos previo
) ® Sin analizar el impacto o Andlisis de rentabilidad por o Andlisis de impacto sobre
8 sobre rentabilidad cliente rentabilidad y precio
© percibido
2]
&
=
Indicado- | e Precio de lista o Precio de venta promedio e Precio de bolsillo y e Elementos cascada de
res precios
o Precio de factura * No se analiza rentabilidad e Margen de bolsillo
por cliente producto por cliente y producto e Estrategias a partir de
e Utilidad bruta Banda de precios
o Precio de ventas promedio
Fuerza de| e Negociacion por precio e Se define por precio e Se incluye precio, servicios, e Se incluye precio, servicios,
] ventas condiciones de pago condiciones de pago y
S o Libre discrecionalidad de o Ciertos limites a decision de rentabilidad
> vendedores los vendedores o Decision de vendedores
% limitada o Decision de la fuerza de
o ® Incentivos por ingresos o o Incentivos sobre ingresos y ventas acotada
$ volumen volumen, otras variables en e Incentivos por rentabilidad
8 algun caso por transaccion o Incentivos por rentabilidad
a de distintos factores
Sistemas | e Capacidad de analisis o Limitada capacidad de e Andlisis cuantitativos o Andlisis en tiempo real
basica o nula andlisis
%) e Sistemas con interfases e Sistema integrado de
g e Uso de alguna planilla o Planillas de calculo o automaticas o manuales gestion de precio
Q basica sistemas sin interfases
K] o Calidad de la informacion o Informacion confiable
2 o Informacién de mala calidad o Informacién con consis- buena y sin inconsistencias con calidad y consistencia
y poco confiable tencia y calidad media

A continuacion se desarrollan las caracteristicas presentadas en el cuadro anterior.
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4.1.1 EtapaUno: Fase Inicidl

Precio. En esta etapa la empresa determina el precio tomando en cuenta el costo del
producto y adicionando €l margen de gananciafijado.

Segmentacion. Iniciamente, la entidad no distingue entre un cliente y otro, es decir,
no existe segmentacion segin las caracteristicas de los clientes. Tampoco se
determinan distintos precios para diferentes clientes.

Costos. Se posee un conocimiento basico de los mismos, identificandolos por rubros
contables tradicionales como ser sueldos, cargas sociales, materia prima. Los costos
indirectos son asignados a los productos por criterios genéricos tales como volumen
de ventas o bien los mismos no son distribuidos. La empresa no analiza los costos de
servir asus distintos clientes.

Descuentos. Se otorgan importantes descuentos sin analisis previo, en general, con €l
fin de concretar ventas y, de esta manera, aumentar la participacion de mercado o €l
volumen vendido.

Indicadores. Los indicadores utilizados son € precio de lista, precio de factura y
utilidad bruta. Un principal indicador es el precio de ventas promedio.

Fuerza de ventas. La negociacion es unidimensional, basandose enteramente en €l
precio. No existen politicas establecidas respecto a los descuentos y bonificaciones
gue puede otorgar la fuerza de ventas. El sistema de remuneracion variable
(incentivos) se basa en los ingresos por venta o volumen alcanzado por cada
vendedor.

Sstemas. La empresa posee capacidad de andlisis basica o bien no se realizan
informes de gestion. La informacion con que cuenta la empresa es escasa, de mala
calidad y poco confiable, es frecuente encontrar errores e inconsistencias en la misma.

4.1.2 EtapaDos. Desarrollo

Precio. A medida que la entidad avanza hacia una etapa posterior de madurez,
denominada “Desarrollo”, € precio continlia basdndose en la formula de costo més
margen pero comienza a ser comparado con aquel fijado por la competencia.

Segmentacion. Se utilizan criterios de segmentacion tradicionales como ser volumen
de ventas, zonas geogréaficas o criterios demograficos. Raramente se otorgan
descuentos especiales para algun segmento en particular.

Costos. La empresa cuenta con costeo tradicional a través de centros de costos como
ser fébrica, comercial, administracion. La asignacion de los costos indirectos desde
cada centro de costos a los distintos productos y clientes se realiza por criterios
genéricos como unidades producidas o volumen vendido. No se tiene una correcta
apertura de costos de servir por cliente.
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Descuentos. Se otorgan descuentos en forma frecuente, sin analizar el impacto de los
mismos sobre la rentabilidad de la empresa.

Indicadores. Existe limitado conocimiento y uso de la distribucién de precios por
producto. Se utiliza Unicamente el precio de venta promedio como indicador para
tomar decisiones. No se andliza la rentabilidad a nivel individual, por cliente o por
producto.

Fuerza de ventas. Las negociaciones de ventas se definen generamente en funcion
del precio. En cuanto a la fuerza de ventas, los limites a su discrecionalidad estan
establecidos a nivel general pero no implementados adecuadamente, es decir, no se
cumplen en la préctica. La politica de incentivos se basa fundamentalmente en los
ingresos por ventas y e volumen vendido, pudiendo existir otras variables a
considerar en casos puntuales como ser participacion de mercado global anual, logro
del objetivo global de ventas, entre otros.

Sstemas. Se manegjan planillas de cllculo u otras aplicaciones que permiten realizar
algunos andlisis, acorde a tamafio de la empresa. En algunos casos |os sistemas estén
poco integrados y se dificulta la actualizacion frecuente de datos. La informacion
cuenta con consistenciay calidad de nivel medio.

4.1.3 EtapaTres: Progreso

Precio. En la tercera etapa de madurez, “Progreso”, 10s precios toman en cuenta las
caracteristicas diferenciales de los productos o clientes, los servicios brindados al
cliente y los costos administrativos, entre otros factores. Todos estos aspectos se
analizan desde una perspectiva interna a la empresa. Asimismo, se realiza una
comparaciéon con los precios fijados por la competencia pero no se andizan las
condiciones actuales del mercado o percepcion del valor por parte del consumidor.

Segmentacion. Se segmenta a los clientes en base a su rentabilidad individual,
adicionalmente a los criterios tradicionales mencionados en la etapa anterior.
Asimismo, se agregan otros criterios de segmentacion asociados a los costos de servir
como ser la forma de redizar e pedido o la urgencia de entrega. Se determinan
precios distintos por segmento ya sea a través de distintas listas de precios o por
diferencias en la politica de descuentos.

Costos. La empresa posee una buena comprension de su estructura de costos. La
misma utiliza un enfoque simplificado de costeo basado en actividades con pocas
actividades, pocos trazadores y muchas estimaciones. Los costos de servir a cada
cliente son determinados con una adecuada precision.

Descuentos. Los descuentos son otorgados de forma selectiva y limitada, analizando
el precio de bolsillo resultante para cada transaccion o conjunto de ellas. En general,
se realiza un andlisis del impacto del descuento sobre la rentabilidad (margen) del
cliente.
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Indicadores. Los indicadores clave utilizados son el precio de bolsillo y el margen de
bolsillo. Se analiza cada elemento de la cascada de precios, asi como la apertura de
los distintos precios de bolsillo por cliente y producto. Se analiza la rentabilidad
individual por productoy cliente.

Fuerza de ventas. En la mayoria de | as transacciones predomina el factor precio como
determinante de la negociacion, sin embargo en algunos casos se toman en
consideracion otros factores como ser servicios o condiciones de pago y se tiene en
cuenta la rentabilidad de la transaccion. El poder de decision otorgado a la fuerza de
ventas esta delimitado e implementado adecuadamente. Se aplica un sistema de
incentivos basado en larentabilidad por transaccion.

Sstemas. A este nivel la empresa cuenta con sistemas de gestion en éreas clave. Si €
tamafnio y la complgjidad de la empresa lo admiten, se utilizan planillas de calculo u
otras aplicaciones que permiten realizar todos los andlisis cuantitativos necesarios. La
integracion existente entre los sistemas permite mantener los datos actualizados, por
lo gque en general, la calidad de lainformacion es buenay sin inconsistencias.

4.1.4 Etapa Cuatro: Madurez
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Precio. En la etapa final de madurez, la empresa cuenta con una vision integrada del
precio. Es decir, el mismo se basa en el valor percibido por el consumidor, obtenido a
través de estudios de mercado especificos, al tiempo que se toman en cuenta los
costos del producto y costos de servir asi como |os precios de los competidores.

Segmentacion. La segmentacion se realiza en base al valor percibido por € cliente y
su sensibilidad a precio, asi como por los criterios mencionados en las etapas
anteriores. Se determinan estrategias completas de precio diferenciadas segun el
segmento de clientes de que se trate.

Costos. Se utiliza un enfoque ABC completo, contando con una excelente
comprension de los costos y sus trazadores por producto, cliente y otras visiones. Se
tiene una asignacion precisa de |os costos de servir.

Descuentos. En lo que refiere a descuentos, los mismos se otorgan con fines
estratégicos, por gemplo para retener clientes clave, captar cierto cliente, etc. Se
realizan andlisis de la rentabilidad individual por transaccion asi como del impacto
del descuento sobre el precio percibido por e consumidor y sobre la rentabilidad
global delaempresa

Indicadores. Se tiene un excelente conocimiento de cada elemento de la cascada de
precio y se utilizan como indicadores €l precio 0 margen de bolsillo que surgen de la
cascada. Asmismo, la banda de precios es utilizada para andizar a los diversos
grupos de clientes.

Fuerza de ventas. La negociacion de ventas es multi-dimensional, es decir que se
consideran, ademas del precio, factores como servicios prestados junto con el
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producto y condiciones de pago, entre otros. Asimismo, se toma en cuenta la
rentabilidad de la empresa en todas |as transacciones. La fuerza de ventas comprende
el margen de decision que le es otorgado y 1o que se espera de cada venta. Se utiliza
un sistema de remuneracion variable a los vendedores en base a diversos niveles de
rentabilidad como ser por transaccion, por cliente, producto o canal de venta. Los
mismos funcionan como motivacion del personal hacia €l logro de una mayor
rentabilidad global.

e Sstemas. Las empresas ubicadas en esta Ultima etapa de madurez cuentan con un
sistema integrado de gestion de precio que permite la actualizacion de datos en
tiempo real. La informacion extraida de tal sistema es de excelente calidad,
consistenciay confiabilidad.

4.2 Generacion de un sistema de gestion de rentabilidad atraves
del precio

A continuacion, plantearemos un sistema de gestion a ser aplicado por una empresa que
se encuentre en las etapas iniciales de madurez y desee mejorar su gestion del precio con
miras a obtener una mayor rentabilidad. Se parte del supuesto que la empresa cuenta con
un minimo de sistemas de informacion (como ser facturacién y contabilidad) asi como un
numero importante de productosy clientes con distintas caracteristicas.

Las primeras dos fases del sistema se exponen en forma sistematica, detallando su
objetivo y factores clave a considerar, ya que los conceptos tedricos fueron desarrollados
en los capitulos anteriores. En cambio, en las Ultimas dos fases, se describira en forma
detallada los andlisis que se pueden extraer de cada herramienta de gestion asi como las
acciones atomar por parte de la empresa a partir del andlisis integrado de las mismas.

Las principal es tareas incluidas en cada etapa no tienen por qué ser realizadas en €l orden
propuesto, sino que muchas veces se redlizan en forma simultdnea. Asimismo, la
sistematizacion del enfoque ABC se basa en una reconocida metodologia de aplicacion a
nivel internacional; no obstante puede utilizarse alguna otra metodologia y arribar a los
mismos resultados. El plan de trabgjo incluye cuatro fases, tal como se muestra a
continuacion.

57



Gestion de rentabilidad através del precio y su aplicacién en Uruguay
Capitulo 4 — Desarrollo de un model o de madurez y un sistema de gestion de precios

4.2.1 Fases

Cuadro 4.iii - Sistema de gestién de la rentabilidad a través del precio

Definicion Implementacion Anélisis Ejecucion

= Definirobjetivos
y alcance

Definirel plan
de trabajo,
responsablesy
recursos

Identificar
fuentes de datos

= Comunicarala
organizacionel
sistema propuesto

= Obtenerinforma-
cionde costos e
ingresos, definir
procesosy activi-
dades

= Obtenerla
rentabilidad de los
objetos de costo

= Analisis de
rentabilidad acumu-
lada

= Analisis de la des-
composiciondel
precio (Cascadade
precios)

= Analisisde la
aperturade preciode
bolsillo (Bandade
precios)

= Analisis de la distri-
bucién porprecio de

= Segmentacién

= Descuentos

= Servicios que
agreganvaloryno

sefacturan

= Poderde negocia-
cion

Incentivos sobre
ventas

bolsillo, costoy
volumen

4.2.1.1 Definicion
Objetivo

Lafaseinicia en € desarrollo de un modelo de gestiéon de la rentabilidad tiene como fin
la organizacion del trabajo que se llevara a cabo asi como la definicion de todos los
aspectos clave para e correcto desarrollo del mismo como ser el alcance del modelo, las
fuentes de datos a utilizar y |os resultados que se espera obtener.

Factores clave a considerar
e Definir objetivosy alcance

Es fundamental que la empresa establezca qué resultado espera obtener de la
implementacion, andlisis y gecucion del modelo y, a su vez, que dicho resultado sea
medible. Asi se podran definir medidas de performance que permitan evaluar el
cumplimiento de los objetivos del sistema. Por ejemplo, no basta con fijar como meta el
“aumento de la rentabilidad”. En primer lugar, se debe explicitar sobre qué factores se
enfocara para lograr dicho aumento ya que es dificil que la empresa abarque la totalidad
de los aspectos en forma simulténea. Es decir, en una primera instancia la entidad podria
plantearse “aumentar la rentabilidad a través de la gestion de clientes que generan
pérdidas’. Asimismo, es preciso establecer en forma cuantitativa el aumento deseado y en
gué plazo se desea alcanzar. De esta manera, € objetivo de la empresa podria ser
“aumentar entre 2%y 3% €l resultado antes de impuestos en un afio atraves de la gestion
delos clientes con rentabilidad negativa’.

El alcance del modelo se define en funcion de las caracteristicas de la empresa y los
temas de interés para el negocio, como ser la rama de industriay e mercado en € que
opera, la trayectoria y reconocimiento de marca con que cuente la entidad, valores y
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cultura organizacional, entre otros. Se podrén andlizar tantas dimensiones como la
empresa desee, como ser productos y servicios, clientes o segmentos de clientes, canales
de distribucién, entre otros. La empresa puede enfocarse en una sola dimensién, por
giemplo en la rentabilidad de sus clientes, en el caso que comercialice productos estandar
aclientes con distintas caracteristicas.

e Definir el plan de trabgjo, responsablesy recursos necesarios

Consiste en detallar las distintas etapas que atravesara € sistema de gestion, enumerando
las actividades a redlizar, € tiempo y la estructura requeridos, las personas de la
organizacién que estardn a cargo, asi como todos los recursos (de personal, tecnol gicos
y de informacion) que serén necesarios en cada una de ellas.

En cuanto a los sistemas de informacion, con el fin de llevar a cabo € sistema propuesto,
€s necesario que la empresa cuente con aplicaciones que permitan el ingreso de datosy la
elaboracion de herramientas. Segun e tamafio y complejidad de la entidad, se podra
trabgjar en planillas de célculo u otras aplicaciones sencillas o debera implementarse
software especifico para una o varias areas. Es clave, en cualquier caso, que se cuente con
mecanismos de control de forma de asegurar que la informacién utilizada no contenga
errores o inconsistencias.

e |dentificar fuentes de datos

El desarrollo del modelo de rentabilidad requiere contar con amplia informacion de
costos e ingresos, transaccional y operativa de la empresa. Es por ello que resulta
importante identificar desde el comienzo con qué tipo de informacion cuenta la empresa,
dénde lamisma es generada y qué grado de confiabilidad presenta.

e Comunicar alaorganizacion sobre € sistema propuesto

Implica tanto la presentaciéon y capacitacion sobre los principales aspectos, etapas y
metodol ogia de trabajo al personal directamente involucrado, como la comunicacion del
sistema de gestion a resto de la organizacion.

4.2.1.2 Implementacion

Esta fase comprende la recoleccion y procesamiento de datos de ingresos y costos parala
elaboracion del modelo de rentabilidad. A efectos de facilitar €l analisis, hemos dividido
la misma en dos sub-etapas:

e Obtener informacion de ingresosy costos, definir procesosy actividades
e Obtener larentabilidad de los objetos de costo
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I. Obtener informacion deingresosy costos, definir procesosy actividades
Objetivo

En esta etapa se obtiene la informacion de ingresos y de costos necesaria para llevar a
cabo € sistema de gestion. Asimismo, se define el diccionario de procesos y actividades
y se costean las mismas.

Factores clave a consider ar
e Recopilar informacion de ingresos y transacciones

En esta etapa se deberdan identificar los ingresos asi como los descuentos o
bonificaciones, asociados a cada objeto de costo, informacién que se obtiene de los
sistemas de la empresa. En caso que la empresa no cuente con ingresos asociados a cada
objeto de costo, se deberan definir criterios de asignacién de los mismos mediante
trazadores, a igua que para el caso de los costos de las actividades tal como se explicod
en € capitulo tres.

e Clasificar todos los costos, agruparlos por centro de costo y elemento de costo

Para realizar esta tarea se parte del andlisis de todos los rubros de gastos del estado de
resultados de la empresa correspondiente a periodo de andlisis definido. En primer lugar,
dichos rubros son clasificados en costos directos o indirectos, ya que su tratamiento
difiere en & enfoque ABC, ta como fue expuesto en el capitulo anterior. Luego, los
costos indirectos son agrupados en el ementos de costo de manera que cada uno refleje el
consumo de un recurso determinado de la empresa.

e Definir el modelo de procesosy su apertura anivel de actividades

A efectos de elaborar la lista de actividades y procesos es preciso llevar a cabo reuniones
con los responsables de las areas clave de la empresa para recabar cuaes son las tareas
realizadas en cada una.

Es importante destacar que € grado de detalle dependera del alcance definido a
comienzo asi como del objetivo del proyecto. Como mencionamos en el capitulo anterior,
cuando la finalidad es e andlisis de la rentabilidad de los objetos de costeo, las
actividades pueden ser definidas con un alto nivel de agregacion. Por gjemplo, se podra
agrupar en pocas actividades todas aquellas que sirvan de soporte a la operativa,
poniendo mayor énfasis en |las actividades relacionadas con €l servicio brindado a cliente
y lacomercializacion de productosy servicios.

e Costear los procesosy actividades

A efectos de costear las actividades es recomendable que, previamente, los gastos
agrupados por elemento de costo sean distribuidos entre las distintas areas 0 sectores que
integran la empresa. Algunos gastos serén asignados en forma directa como los sueldos,
mientras que otros seran distribuidos mediante criterios de distribucion, por g emplo, los
metros cuadrados ocupados.
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Unavez obtenidatal informacion, se realizan encuestas a los responsables de las distintas
areas para determinar € costo de las actividades. Estos, a partir de su conocimiento del
negocio de la empresa, identifican las medidas més adecuadas para reflejar como los
recursos de su area son consumidos por las. Por gemplo, para €l elemento de costo
Personal se suele utilizar €l tiempo (en horas) dedicado a cada actividad por cada
empleado.

Al finalizar larealizacion de las encuestas, toda la informacion es procesada de forma de
obtener & costo de las actividades y, por ende, de los procesos de la empresa. Dicho
procesamiento puede ser realizado en planillas electronicas de MS Excel o a través de
software especifico.

II. Obtencion delarentabilidad de los objetos de costo
Objetivo

Una vez obtenido € costo de las actividades, € paso siguiente consiste en recopilar
informacién transaccional para asignar dichos costos a los objetos de costeo definidos.
Asimismo se asignan los ingresos de forma de obtener la rentabilidad de cada objeto.

Factores clave a consider ar
e Obtener larentabilidad de los objetos de costo

Por medio de la informacion transaccional recopilada anteriormente, e costo de las
actividades es trazado a los objetos de costo. Lo mismo ocurre para los ingresos en caso
gue sea necesario trazarlos a los distintos objetos. A su vez, agui es preciso asignar 10s
costos directos que fueron identificados al inicio hacia los objetos de costo que los
consumen.

De esta manera, se obtiene la totalidad de los costos e ingresos asociados a cada
producto, cliente, segmento o canal de distribucién que la empresa haya identificado para
el andlisis y es posible determinar su rentabilidad e incluso elaborar un estado de
resultados para cada uno.

4.2.1.3 Andlisisdelainformacion obtenida

Luego de asegurar la disponibilidad de la informacion clave para la gestion, € proximo
paso consiste en la aplicacion de herramientas que sirvan de base para andizar la
situacién de la empresa en cuanto a la rentabilidad de sus productos, clientes, canales y
demas objetos de costo identificados. A los efectos del presente sistema nos centraremos
en herramientas para el estudio de los productos y clientes de la empresa, dado que se
consideran los principales 0 basicos para una empresa que se encuentra en las etapas
iniciales de madurez, sin perjuicio de que puedan ser utilizadas para otras visiones.

Existen diversas herramientas parala gestion de precios, |las cuales fueron detalladas en €l
segundo capitulo del presente trabgjo. Aqui nos centraremos en aquellas que
consideramos més aplicables para las empresas que se encuentran en las primeras etapas
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de madurez en la gestion de su rentabilidad y a su vez permiten aprovechar |os beneficios
de la informacidon que surge de un enfogue de costeo basado en actividades. Dichos
beneficios fueron analizados en e apartado 3.3 “Beneficios del enfoque basado en
actividades parala gestion de precios’ del capitulo anterior.

Las herramientas sel eccionadas son:

Curva de rentabilidad acumulada o Curva de la Ballena™®

Descomposicién del precio por producto y por cliente (Cascadade precios)
Aperturade precios de bolsillo por volumen de ventas (Banda de precios)
Distribucion de precio de bolsillo, costo y volumen por cliente y producto

Cuadro 4.iv— Herramientas paralagestién de precios

Curva de rentabilidad acumulada Cascada de precios

Bandade precios Precio de bolsillo - Costo - Volumen

Rentabilidad acumulada (% sobre el total)

Clientes o Productos

Volumen de ventas (%)
Precio de bolsillo

Precio de bolsillo (u.m. por producto) Costo porcliente

Una vez obtenidas todas las herramientas es necesario realizar un andlisis integral de la
informacién que surge de las mismas, identificando oportunidades de mejora para apoyar
la toma de decisiones que impacten en la rentabilidad de la empresa. A continuacién
presentamos un andlisis detallado de cada una de las herramientas presentadas en € punto
anterior.

% Kaplan R. y Cooper R., Coste y Efecto, Gestion 2000, Espaiia, 1999
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|. Curvaderentabilidad acumulada

En este grafico se traza la rentabilidad acumulada en funcion de los clientes, siendo éstos
ordenados en €l ge horizontal desde e mas rentable al menos rentable. Dicho grafico
también puede ser elaborado tomando en cuenta la rentabilidad acumulada de los
productos de la empresa.

Tanto la rentabilidad por cliente como la rentabilidad por producto surge de la sub etapa
“Obtencién de la rentabilidad de los objetos de costo” descripta anteriormente, por 1o
gue, a efectos de este gréfico, basta con tomar esos datos y ordenarlos, de forma de
calcular el acumulado por cada cliente o producto.

Una vez elaborado € gréfico, el punto de partida para la empresa consiste en analizar la
rentabilidad que le generan sus distintos clientes y productos. A partir de la curva de
rentabilidad acumulada es posible determinar por un lado, qué clientes o productos son
mas rentables y, por otro, cuales ocasionan pérdidas para la empresa. En el primer caso,
la empresa debera realizar esfuerzos para su retencion, mientras que en e segundo,
debera tomar acciones para mejorar su rentabilidad. Cabe sefialar que este tipo de andlisis
tiene sentido en empresas que presentan un gran numero de clientes, o bien, una elevada
cantidad de productos con diferentes caracteristicas.

El andlisis de la curva por cliente suele poner de relieve que existen tres grupos bien
diferenciados en cuanto a la rentabilidad que generan para la empresa: los clientes
extremadamente rentables (A); los que generan un pequeiio beneficio, quedan
equilibrados o suponen una pequefia pérdida para la empresa (B) y los que no son
rentablesy provocan pérdidas de beneficios (C).

Grafico 4.i - Curva de rentabilidad acumulada
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Fuente: adaptado de Kaplan & Cooper, Coste y Efecto
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Estos resultados pueden causar sorpresas en las empresas al revelar gue existe un nimero
significativo de clientes gque generan pérdidas, mientras que los beneficios mas
importantes se concentran en unos pocos. Asimismo, la identificacion de los clientes en
uno u otro extremo de la curva, puede desconcertar a la empresa ya que puede suceder
gue los mejores clientes en cuanto a volumen vendido se encuentren entre los clientes
menos rentables. Los grandes clientes tienden a ser 0 bien los més rentables o 1os menos
rentables. Seria inusual que un gran cliente ofreciera a la empresa una rentabilidad
media®’. Por otro lado, se pueden extraer conclusiones similares en caso de graficar la
rentabilidad acumulada por producto. Laformadel grafico serd esencialmente la misma.

A través de las curvas de rentabilidad acumulada, 1a empresa logra identificar tanto los
clientes como los productos sobre los cuales profundizard el andlisis de precios en una
primera instancia. Por gjemplo, podra decidir centrarse en los clientes del grupo C ya que
son aquellos que generan mayores pérdidas, sin perder de vista al primer grupo de
clientes muy rentables (A) dado que los mismos pueden ser atraidos por la competencia.
Es decir, si bien alargo plazo seria deseable que la empresa analizara a todos sus clientes,
dado que los recursos con que cuenta son limitados, consideramos conveniente que la
misma se focalice sobre aquellos clientes para los cuales |os esfuerzos que realice puedan
reflejarse en mayores beneficios en menor tiempo.

De esta forma, la curva de rentabilidad acumulada constituye el primer paso para que la
empresa determine donde debe profundizar el andlisis de precios. No obstante, esta
herramienta no permite visualizar los motivos por los cuales los clientes o productos son
mas 0 menos rentables. Es necesario, por o tanto, recurrir a la segunda herramienta
planteada: la cascada de precios.

II. Cascada de precios

Esta herramienta puede ser elaborada para cada producto (o linea de productos), cliente
(o segmento de clientes) de la empresa, asi como para cada combinaciéon de producto-
cliente. En el primer caso, €l punto de partidaes €l precio de listadel producto que se esta
vendiendo, lo cual no presenta mayor complgidad debido a que la empresa cuenta
generalmente con una lista de precios en donde se incluye cada producto ofrecido. Para el
caso de la cascada por cliente, €l precio de lista se determina tomando en cuenta el precio
de lista de los distintos productos adquiridos por €l cliente, ponderado por la cantidad
comprada de cada uno.

A partir de este precio de lista se comienzan arealizar diversas deducciones que podrian
ser clasificadas en tres categorias: descuentos incluidos en la factura, descuentos fuera de
factura'y, por ultimo, los costos directos y de servir, tal como se expone en € gréfico a
continuacion:

" Kaplan R. y Cooper R., Coste y Efecto, Gestion 2000, Espafia, 1999
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Grafico 4.ii — Estructura de la cascada de precios
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Tanto los descuentos en la factura como aquellos fuera de la factura, pueden ser
obtenidos del sistema contable de la empresa. Los primeros quedan registrados en el
sistema cuando la factura es ingresada, mientras que los segundos se registran
generalmente mediante notas de crédito. Resultara mas o menos complejo para la
empresa obtener la apertura de tales descuentos por cliente y por producto segun la
capacidad de extraccion que posea e sistema utilizado. Por gemplo, s los sistemas
permiten obtener listados en Excel con la totalidad de los descuentos otorgados
codificados por cliente y producto, dicha informacion puede ser procesada de forma de
obtener la apertura necesaria paraincorporar ala cascada.

Con respecto a los costos directos y de servir, es comun que la empresa tenga
identificados los costos directos que se utilizan en cada producto, ya sea materia prima,
materiales 0 mano de obra directa. Por |o tanto, es posible incorporar una columna en la
cascada por producto que represente |os costos directos sin mayor dificultad. En € caso
de la cascada por cliente, se debera identificar la cantidad de cada producto comprada por
el cliente para determinar € costo directo correspondiente al mismo, lo cual se obtiene de
los registros de stock de la empresa. Sin embargo, € resto de los costos forman parte,
generalmente, de los costos indirectos y suelen ser registrados en rubros generales de
gastos que luego resulta dificil asociar a producto para el cua fueron consumidos. Tal
como fue desarrollado en el capitulo anterior, el aporte de un costeo basado en
actividades resulta fundamental para lograr una asignacion correcta y completa de los
costos indirectos mediante la asignacion de los mismos a actividades y posteriormente a
productosy clientes por medio de trazadores especificos. Al finalizar la etapa “ Obtencién
de la rentabilidad de los objetos de costo”, la empresa cuenta con la rentabilidad por
producto y cliente y, a su vez, con la composicién de su costo por cada una de las
actividades que lo integran. Las actividades pueden ser clasificadas en distintos grupos de
manera que cada uno identifique una fuga de ingresos significativa para la empresa, por
giemplo: soporte técnico, fletes, marketing, atencion de pedidos, reclamos, entre otros.
Cada grupo representara una columna en la cascada de precios.

De esta manera, se obtienen todos los componentes de la cascada. El grado de aperturade
la misma dependerd del acance previamente definido asi como las caracteristicas
particulares de la empresa.
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Una vez obtenida la cascada de precios, es posible visualizar graficamente todas las fugas
de ingresos gue se producen en cada transaccion que realiza la empresa ya sea anivel de
producto, cliente o producto-cliente. La apertura tanto de los descuentos como de los
costos permite determinar las razones por las que algunos son méas o menos rentables que
otros. A nivel estratégico, esta informacion puede servir como guia en las decisiones,
desde iniciativas de crecimiento hasta segmentacion del mercado. A un nivel mas tactico,
dicha informacion puede sefidlar caminos que permitan aumentar la rentabilidad, por
gjemplo, reducir el costo de servir, mejorar el poder de negociacion de lafuerza de ventas
y desarrollar precios y promociones mas efectivos. Estas acciones seran analizadas en la
siguiente etapa de esta guia.

A continuacién se expone un gjemplo de cascada de precios para un cliente de la empresa
gue adquiere un determinado producto y € andlisis que surge a partir de la misma:

Grafico 4.iii - Cascada de precios
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Fuente: adaptado de Marn, Roegner & Zawada, The Price Advantage

En este caso, la entidad detecta que la venta no esta siendo rentable y debe analizar las
razones. Como se visualiza en € gréfico, la combinacion de descuentos, bonificacionesy
costos asociados tanto al cliente como a producto adquirido, determinan un margen de
bolsillo negativo para la empresa. Esta pérdida puede ser generada por distintos motivos:
elevados costos asociados a cliente que no se ven reflgjados en e precio cobrado al
mismo, falta de aineacién de los descuentos otorgados con los costos que genera €l
cliente parala empresa, 0 una combinacion de ambos.

En lo que refiere a los costos que € cliente genera a la empresa, éstos se componen de:
los costos directos asociados a producto adquirido, soporte técnico, costos especiales de
servicio y flete. Estos Ultimos tres conceptos resultan determinados por medio del costeo
basado en actividades, como se desarroll6 anteriormente. Tal como se observa, |0s costos
especiales de servir a este cliente alcanzan més de un 25% del precio de lista del
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producto. Por medio de la informacion obtenida a partir del presente sistema de gestion,
la empresa puede analizar qué actividades componen estos costos, de manera de
determinar s €l cliente presenta caracteristicas especiales que generan costos de servir
por encima del promedio. Por ggemplo, € costo de las actividades “Preparar pedidos’ y
“Entregar pedidos’ puede ser elevado en relacion a otros clientes que adquieren € mismo
producto. En este caso, la empresa debera analizar |os motivos detras del alto costo, como
ser la frecuencia de los pedidos y las condiciones de entrega. Una posible explicacion
seria que € cliente realiza pedidos frecuentemente en forma impredecible y, a su vez,
exige condiciones especiales para su entrega (por gemplo, en caas de determinado
tamano, distintas a las estandar). En estos casos, es preciso anadlizar si dichos costos
especiales de servir estan siendo reflejados en el precio cobrado o, de lo contrario, s
pueden ser trasladados al cliente.

Asimismo, la empresa deberd analizar 1os descuentos otorgados a cliente, tanto dentro
como fuerade lafactura, para determinar si 10s mismos son excesivos en relacion a costo
generado por € clientey asi adecuar su politica de descuentos a los costos de servir.

Un andlisis similar es igualmente necesario en € caso de ventas donde el margen de
bolsillo es positivo ya que el objetivo es alinear el precio y |os descuentos concedidos con
los costos que genera la venta para la empresa. En caso que se trate de uno de los clientes
mas rentables para la empresa (extremo izquierdo de la curva de rentabilidad), ésta
debera analizar la conveniencia de otorgar mayores descuentos de forma de premiar al
cliente por los bgjos costos que le ocasiona y asi evitar que sea atraido por la
competencia.

Por |o tanto, a partir del andlisis de la cascada de precios es posible identificar € precio o
margen de bolsillo para cada transaccion en particular, o bien para un producto o cliente,
asi como los motivos por los cuales se llega a monto de cada uno. No obstante, la misma
no brinda informacion acerca de cudl es el rango dentro del cual se encuentratal precio o
margen para todas las transacciones, productos o clientes de la empresa. Para realizar
dicho andlisis, la empresa podra recurrir a la banda de precios, herramienta que se
analizara a continuacion.

[11. Banda de precios

Este grafico puede ser elaborado para cada producto o linea de productos de la empresa,
tanto a nivel de precio de bolsillo como de margen de bolsillo. En €l ge horizontal se
grafican los distintos precios 0 méargenes de bolsillo obtenidos para el producto, mientras
gue €l ge vertical muestra el volumen vendido en cada nivel de la primeravariable. A su
vez, en cada columna es posible identificar los distintos clientes que adquieren el
producto bajo analisis a ese precio 0 margen de bolsillo.

A efectos de elaborar esta herramienta es preciso contar con una base de datos donde se
detalle para cada transaccion, e producto, € cliente, el precio y e margen de bolsillo
(determinados tal como se detall6 para la elaboracion de la cascada de precios), asi como
el volumen vendido en e periodo bao andisis. Dependiendo del nimero de
transacciones que maneja la empresa, podra trabajar en planillas de cdlculo o bien
programas de base de datos.
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Este grafico, como herramienta de gestion de precios, permite visualizar los distintos
precios de bolsillo que la empresa percibe de sus distintos clientes para un mismo
producto. A su vez, muestra la distribucion del volumen vendido y la cantidad de clientes
ubicados en cada nivel del rango de precios de bolsillo o margen de bolsillo determinado.

Dicha herramienta permite identificar a aquellos clientes que pagan un precio elevado
(extremo derecho del grafico) por un lado y, por otro, alos clientes que pagan un precio
de bolsillo menor por € mismo producto (extremo izquierdo del gréfico). Esta
informacion permite a la empresa redizar un andlisis de manera de segmentar a sus
clientes, por gemplo, en funcién del rango de precio de bolsillo en que se encuentran y
aplicar distintas estrategias para cada segmento. A continuacion se expone un gemplo:

Grafico 4.iv - Banda de precios
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Fuente: adaptado de Marn, Roegner & Zawada, The Price Advantage

Del gréfico anterior se desprenden dos grupos de clientes que resultaran de mayor interés
paralaempresa. El primero de ellos esta representado por |os clientes que se ubican en la
mitad izquierda del grafico, es decir, aquellos que estan pagando un precio de bolsillo
bajo y, a su vez dentro de este grupo, aquellos que adquieren un volumen también bajo,
como ser el cliente A. En estos casos, puede suceder que se estén otorgando
bonificaciones por volumen a clientes que no alcanzan €l nivel de ventas establecido, por
lo que la empresa deberia revisar sus politicas de descuentos. Por otro lado, en e segundo
grupo, se encuentran los que pagan los precios de bolsillo més elevados por € producto y
al mismo tiempo e volumen vendido a estos clientes es también alto, por gemplo, €l
cliente B. Este segmento es atractivo para la competencia por 1o que la empresa debera
estar atentay ofrecer descuentos acordes de manera de retener a estos clientes rentables.
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A su vez, laempresa puede establecer un precio de bolsillo objetivo para cada uno de sus
productos. A partir del grafico anterior es posible determinar la cantidad de clientes que
se encuentran en cada nivel de la banda de precios y, de esta manera, analizar €l nimero
de clientes que pagan un precio distinto al objetivo establecido. En caso que éstos
representen un porcentgje elevado del total, la empresa deberia revisar |os motivos por los
gue esto sucede para determinar, por eemplo, inconsistencias entre los descuentos
otorgados y las politicas establecidas. Por otro lado, resulta 16gico razonar que €l precio
de bolsillo objetivo deberia situarse aproximadamente en el medio de la banda de precios,
existiendo transacciones gque se realizan a precios menores y otras a precios mayores. En
caso que esto no suceda y, por gemplo, el precio objetivo se encuentre en e extremo
derecho de la banda, resulta claro que los descuentos otorgados son excesivos respecto a
los objetivos establecidos y |a empresa deberia revisar las causas de este desvio.

La banda de precios puede ser elaborada tomando, en € €je horizontal, e margen de
bolsillo en lugar del precio, tal como se detall6 anteriormente. Se obtiene, en este caso la
distribucion de la rentabilidad por cliente, en funcion del volumen de ventas, permitiendo
que la empresa visualice si 1os clientes que adquieren mayor volumen son también los
mas rentables, entre otros posibles andlisis. La identificacion de los distintos segmentos
de clientes es similar al detallado para el caso de precio de bolsillo.

Una posible dternativa a la banda de precios, consiste en graficar los descuentos
otorgados en funcion del volumen vendido a cada cliente para un producto. Para obtener
esta herramienta, se debe incluir en la base de datos utilizada para elaborar la Banda de
Precios antes mencionada, |os descuentos otorgados en cada transaccion, los cuales a su
vez pueden ser obtenidos a partir de la informacion utilizada en la cascada de precios por
cliente.

A continuacion se presenta dicho grafico junto con los posibles andlisis que surgen a
partir del mismo:
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Grafico 4.v - Volumen de ventas vs. descuentos otorgados
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Fuente: adaptado de Marn, Roegner & Zawada, The Price Advantage

Este tipo de andlisis puede revelar inconsistencias con las politicas de la empresa en
cuanto a los descuentos por volumen a existir una gran dispersion de los clientes
respecto al resultado esperado. Es decir, a mayor volumen no siempre se concede un
mayor descuento y viceversa. A partir de dicha representacion grafica, la empresa podra
identificar facilmente aquellos clientes que no alcanzan un minimo volumen de compray,
por lo tanto, no deberian recibir bonificacion. La empresa debera determinar si se trata de
un cliente estratégico o si existen otros motivos por los cuales puede estar recibiendo
descuentos (por ejemplo, pronto pago), para justificar la ubicacion del cliente en el
gréfico o bien, tomar medidas para ajustar su comportamiento alas politicas establecidas.

Tal como se desarrollara en la fase siguiente, los descuentos no deberian depender
anicamente del volumen, sino que pueden ser utilizados por la empresa para incentivar
comportamientos de sus clientes que le resulten mas convenientes en términos de
rentabilidad. Por lo tanto, este grafico es una primera aproximacion a analisis de los
descuentos otorgados.

V. Distribucion precio de bolsillo - costo - volumen

La cuarta herramienta se elabora para cada producto de la empresa y permite analizar
simultaneamente tres variables a nivel de cliente: el precio de bolsillo (gje vertica), €l
costo, incluyendo tanto los directos como los indirectos (gje horizontal) y € volumen de
venta (tamarfio de la burbuja).

Tanto el precio de bolsillo como el volumen de venta surgen de la informacién
incorporada a la banda de precios que, tal como se mencion0, puede ser mangjada a
través de una base de datos. Por otro lado, los costos por cliente para cada producto se
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obtienen a partir de lainformacion recabada para la cascada de precios, determinadaen la
etapa “ Obtencion de la rentabilidad de los objetos de costo” ya descripta.

A continuacién presentamos un gjemplo del gréfico y el anadlisis que surge de cada cliente
segun su posicion y tamario en € mismo.

Grafico 4.vi - Precio de bolsillo - Costo - Volumen
Tamafo de burbuja =volumen vendidoal cliente

B

Precio de bolsillo

Costo porcliente

Fuente: adaptado de Kaplan & Cooper, Coste y Efecto

En este gemplo, e costo del cliente A es muy elevado, mientras que e precio que
termina pagando es menor al resto de los clientes de la empresa. Los costos directos
unitarios son idénticos para cada cliente ya que el producto es el mismo. Por lo tanto, las
diferencias en €l costo por cliente corresponden a los distintos costos de servir de cada
uno. Dichas diferencias pueden atribuirse a la realizacion de numerosos pedidos de
escaso volumen, exigencias particulares en cuanto a la entrega (personalizada, en
distintos lugares) entre otros, por parte del cliente A. Esto aumenta los costos asignados
a cliente y, sin embargo, €l precio cobrado no reflgja los esfuerzos que debe realizar la
empresa para atender a este cliente. Asimismo, el volumen vendido es bajo por lo que no
deberian existir excesivos descuentos por volumen gue determinen un precio de bolsillo
tan bgjo.

Por otro lado, € cliente D adquiere pocas cantidades del producto, es el que presenta el
menor costo asignado y e precio que termina pagando luego de descuentos y
bonificaciones es también reducido. La empresa debe analizar esta situacion con el fin de
determinar si existen oportunidades de mejora de rentabilidad a través de un aumento en
el precio de bolsillo. En este sentido, deberia analizar cudes son los descuentos otorgados
a cliente tanto a nivel de factura como fuera de la misma, que determinan un precio de
bolsillo reducido. A primeravista, el volumen adquirido por €l cliente no parece justificar
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elevados descuentos por este concepto pero, pueden existir otros tipos de bonificaciones,
como ser descuento por pronto pago o rebajas especiales por la forma de realizar los
pedidos (que, a su vez, pueden ser las que determinen € bajo costo asignado a cliente),
gue justifiquen el bajo precio pagado.

El cliente E, por su parte, es sumamente rentable para la empresa: adquiere un volumen
significativo del producto, su costo es bagjo y e precio de bolsillo que la empresa recibe
es elevado. El andlisis en este caso se focalizard en identificar las actividades que
proporcionan un alto valor agregado a cliente y cuyo costo es relativamente bajo ya que
constituiran la ventgja competitiva de la empresa frente a los competidores que intenten
atraer a este cliente. El andlisis de las actividades relacionadas con €l servicio prestado al
cliente puede revelar la necesidad de otorgar bonificaciones extra, por gemplo por
solicitar pedidos estandar via un formulario electronico, de manera de retener a este
cliente.

En €l caso del cliente B, é mismo adquiere un volumen moderado de productos a un
precio de bolsillo ato; sin embargo, €l costo del cliente es también elevado. A través de
la informacién del andlisis ABC abierta por actividad, la empresa debera analizar cudles
son las principales fuentes de costos de ese cliente y asi justificar aumentos en €l precio o
rechazar solicitudes de mayores descuentos y bonificaciones.

4.2.1.4 Ejecucion

El punto anterior consistié en analizar cada una de las herramientas integrantes del
sistema de gestion de rentabilidad, a saber: curva de rentabilidad acumulada, cascada de
precios, banda de precios y grafico precio de bolsillo - costo - volumen. A través de las
mismas, la empresa es capaz de identificar los puntos de fuga de rentabilidad,
cuantificarlos y determinar los motivos por los que suceden. En el presente apartado se
plantearan las principales acciones que la empresa puede tomar a partir de un enfoque
integrado de gestion de precios que toma en cuenta todos los andlisis anteriores.

Se plantean cinco aspectos claves:

e Segmentar clientesy aplicar distintos precios de acuerdo a las caracteristicas de cada
segmento.

e Otorgar descuentos o bonificaciones de acuerdo a la rentabilidad de productos y
clientes.

e Detectar servicios que agregan valor y que no estan siendo facturados.

e Fortalecer &l poder de negociacion de precios con |os clientes.

e Alinear losincentivos de lafuerza de ventas con las politicas de gestion de precios.

I. Segmentar clientesy aplicar distintos precios por segmento

Existen diversos criterios por los cuales es posible segmentar clientes, la empresa debera
elegir aquel que mejor se adapte a su estrategia de gestion de precios. En generd vy tal
como se expuso en & segundo capitulo, las empresas realizan algun tipo de segmentacion
basada, por gemplo, en criterios geograficos (Sur, Litoral, Este, etc.) o demogréficos
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(hombres, mujeres, nifios), subdividiendo a su vez cada segmento en grandes, medianos 'y
pequerios clientes en funcion del nivel de facturacion. Si bien este enfoque puede resultar
Gtil para ciertos propositos, como ser marketing o desarrollo de productos, no o es para
gestionar los mérgenes de rentabilidad.

Uno de los criterios que resulta de utilidad para la gestion de precios, consiste en
segmentar a los clientes en funcion de su rentabilidad. La informacion de rentabilidad a
nivel de cliente se obtiene a partir del sistema desarrollado y puede visualizarse a través
de la curva de rentabilidad acumulada, de donde surgen tres segmentos claramente
diferenciados en cuanto ala rentabilidad que le generan ala empresa (los segmentos A, B
y C sefidados en € punto “Andlisis de la composicion de la rentabilidad acumulada o
CurvadelaBallena’.

El examen de las diferencias entre los clientes de acuerdo a su nivel de rentabilidad,
ayuda a la empresa a comprender el comportamiento de cada segmento. A través del
estudio de los habitos de compra de sus clientes mas rentables, asi como de sus costos de
servir, la empresa puede realizar esfuerzos tendientes a modificar e comportamiento de
sus clientes menos rentables de forma que se asimile al comportamiento de los primeros.

Asimismo, a través del grafico de burbujas es posible distinguir cuatro segmentos de
clientes en funcién de su costo y precio de bolsillo, tal como se expone a continuaci on:

Grafico 4.vii - Analisis de Precio de bolsillo - Costo - Volumen
Tamafo de burbuja =volumen vendidoal cliente
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Fuente: adaptado de Kaplan & Cooper, Coste y Efecto

En este caso, |os esfuerzos de la empresa se centraran en lograr que los clientes situados
en e cuadrante inferior derecho se trasaden hacia e extremo superior izquierdo
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(direccion de la flecha) donde se encuentran los clientes que generan mayor rentabilidad
paralaempresa.

De esta manera, la empresa podra definir distintas estrategias de precios para cada
segmento asi como prestar diferentes servicios seguin las caracteristicas de cada uno y
evaluar el impacto que estos cambios generan en la rentabilidad de los segmentos.

I1. Otorgar descuentos o bonificaciones de acuerdo ala rentabilidad

Los descuentos concedidos tanto dentro como fuera de la factura son elementos que la
empresa puede manipular de forma de lograr que sus clientes se comporten de maneras
gue le resulten convenientes para mejorar su rentabilidad.

Cabe sefidar que los descuentos o bonificaciones que la empresa otorga no tienen por qué
estar relacionados Unicamente al volumen vendido. Es posible establecer descuentos para
incentivar la realizacion de actividades que le resultan menos costosas a la empresa. En
este apartado nos centraremos en las distintas clases de descuentos que la empresa puede
otorgar, asi como la forma de concederlos, que permiten motivar ciertas conductas por
parte de los clientes de manera de mejorar la rentabilidad obtenida. Algunos de los
comportamientos que es posible influenciar son:

- Volumen comprado por €l cliente
- Mix de productos adquiridos
- Requerimientos del cliente (pedidos, servicios, etc.)

e Volumen comprado por € cliente®®

Muchas veces | as bonificaciones por volumen generan una de las mayores deducciones a
precio de lista, lo cual puede visualizarse a través de la cascada de precios de la empresa.
Por lo tanto, es importante que la misma analice si estdn siendo correctamente otorgados.
Para tal fin la empresa puede basarse en el gréfico volumen de ventas versus descuentos
otorgados. En principio, la empresa deberia verificar que la bonificacién por volumen
esté siendo otorgada solamente a aquellos clientes que cumplan con el objetivo de ventas
establecido. No obstante, se debe analizar cada cliente o grupo de clientes en particular ya
gue pueden existir algunos que, por razones estratégicas, reciban determinados
descuentos. Tales casos deben estar especificamente identificados y segregados del resto
para evitar una tendencia o incentivo a crear “bonificaciones especiales’ sin justificativo
vélido.

Por otro lado, la empresa debe monitorear si existen aumentos en & volumen vendido
debido a la bonificacion concedida. Para €llo, es importante que dichas bonificaciones
por volumen estén correctamente formuladas de manera de incentivar alos consumidores
a adquirir mayores cantidades de los productos de la empresa. Por gemplo, si se fijan
bonificaciones por volumen de acuerdo a franjas (menos de 100.000 u.m. no hay
descuento, de 100.000 a 200.000 u.m. se otorga un 2%, de 200.000 a 500.000 un 3%y asi

*® Marn M., Roegner E. y Zawada C., The Price Advantage, McKinsey & Company Inc, John Wiley &
Sons Inc, Estados Unidos de América, 2004
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sucesivamente), los clientes pueden no verse motivados a aumentar sus compras para
pasar a la siguiente franja de descuentos ya que dicho crecimiento seria muy dificil de
lograr. Asimismo, al tratarse de un descuento anual que no se incluye en cada factura,
puede no estar influyendo sobre la decision de compra del consumidor. En este caso, la
empresa deberia trasladar dicho descuento por volumen, normal mente otorgado mediante
una nota de crédito a finalizar € afio, e incorporarlo a cada factura si se prorratea un
porcentgje en cada una en base alas compras histéricasy se realiza un gjuste afin de afio
de acuerdo a volumen anual alcanzado. De esta forma, €l precio de factura més bajo
podria resultar en un aumento del volumen de ventas, mientras que el precio de bolsillo
gue la empresa recibe se mantendra incambiado.

e Mix deproductos

A través de la aplicacion del sistema propuesto, |la empresa habra determinado de forma
adecuada la rentabilidad de cada uno de sus productos. Por |o tanto, estara en condiciones
de actuar sobre €l cliente e incentivar la adquisicion de los productos mas rentables por €l
mismo a través de mayores descuentos y bonificaciones en las compras de dichos
productos. Asimismo, es posible detectar si cierta combinacién de productos genera una
sinergia positiva. Por egemplo, si dos productos tienen una actividad en comin, como ser
“envio adomicilio”, en caso que un cliente compre ambos productos como paquete y 1os
mismos sean enviados en un mismo flete, la empresa podria otorgar un descuento al
cliente equivalente al costo “ahorrado” por la optimizacion del envio.

e Requerimientosdel cliente (pedidos, servicios, etc.)

Los descuentos y bonificaciones deben ser una herramienta que incentive las actividades
gue resultan menos costosas para la empresa. El costo de cada actividad puede ser
incorporado en la cascada de precios a nivel de cliente de forma de visualizar cudles son
las que generan mayores costos para la empresa.

Por gemplo, la empresa puede establecer descuentos de acuerdo a la forma en que
realizan pedidos sus clientes. De esta manera, si del andlisis de costos resulta que €l costo
unitario de recibir y procesar pedidos por correo electronico es menor que €l de recibir y
procesarlos telefonicamente, podra otorgar una bonificacion a los clientes que realicen
pedidos por el primer medio.

Otra posibilidad consiste en tomar en cuenta los costos de cobranza. Por ejemplo, una
institucion emisora de tarjetas de crédito puede determinar mediante el andlisis de costos,
gue €l cobro de tarjetas a través de redes de cobranza es menos costoso que por medio de
las sucursales. Por lo tanto, la empresa otorgara descuentos a aquellos clientes que
realicen sus pagos en redes de cobranza para incentivar dicha conducta

[11. Detectar servicios que agregan valor y no son facturados

Es imprescindible que la empresa analice los distintos servicios, o bien atributos del
producto, que le esta proporcionando a un cliente (0 segmento de clientes) para
determinar s los mismos se ven adecuadamente reflgjados en e precio. A través de la
cascada de precios, con la apertura de costos que la empresa considere necesaria, es
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posible detectar cudles costos de servir resultan méas elevados para la empresa. Si dichos
servicios son solicitados o requeridos por € cliente, deberian incluirse en e precio
cobrado ya sea directamente o a través de la disminucién de los descuentos otorgados.
Alternativamente, en caso que e cliente no valore tales servicios, la empresa podra
cambiarlos por otros menos costosos y que le proporcionen una utilidad similar.

Por gjemplo, la empresa puede tomar en cuenta las exigencias del cliente en cuanto a la
entrega de los productos con €l fin de detectar aquellas que resultan mas costosas pero no
se reflgjan en e precio cobrado al cliente. Un giemplo clave son |as entregas urgentes: en
caso que €l cliente no requiera los productos en forma inmediata, no estara dispuesto a
pagar por recibirlos en menor tiempo. En cambio, cuando la rapidez de la entrega es
fuertemente valorada por € consumidor, se podra trasladar su mayor costo a precio
cobrado.

Otro ggemplo vinculado a la entrega toma en cuenta el empaguetado de los productos. S
un producto es agrupado de a 10 cgjas, envueltas en nylon especial para su entrega y
resulta que e cliente a recibir las cgjas las separa y luego las agrupa de a 20 cgas
mediante cintas de seguridad, la empresa deberia analizar €l costo de prescindir del nylon
y agrupar mayor cantidad de cajas con cintas. En caso que esto Ultimo resulte mas
econdmico, podria cambiar €l empaquetado, reduciendo sus costos de servir al mismo
tiempo que el cliente recibird un mayor beneficio y valorara en mayor medida €l servicio
de entrega.

Este tipo de andlisis también puede redlizarse en otro tipo de empresas, como Ser,
instituciones financieras. Algunos clientes pueden solicitar que se les envie los estados de
cuenta con mayor frecuencia a la habitual, por 1o que el costo extra que se genera en la
actividad de envio de estados de cuenta deberia ser trasladado al precio que se les cobra
por €l servicio.

Por lo tanto, a través del presente sistema de gestion, la empresa puede analizar sus
costos a nivel de actividad con € fin de detectar “valor agregado no facturado”. Como se
vera en e punto V, € monitoreo de los costos de servir debe ir de la mano de una
adecuada politica de incentivos sobre ventas.

V. Fortalecer €l poder de negociacion de precios con los clientes

Para lograr que las acciones propuestas sean eecutadas por € persona de ventas es
preciso que éstos cuenten con argumentos justificados que puedan ser comunicados a
cliente con €l fin de lograr una negociacion beneficiosa para ambas partes.

Tanto la cascada de precios como e gréfico de volumen versus descuentos otorgados 'y €l
grafico precio de bolsillo - costo - volumen son herramientas de gran ayuda visua que
pueden ser utilizadas por el persona de ventas. A partir de ellas, el vendedor es capaz de
mostrar a cliente e costo asociado a sus compras, ya sea a nivel del pedido, entrega o
caracteristicas del producto, asi como el volumen de compra que ha alcanzado.

El hecho de que & aumento en € precio de bolsillo se produzca através de un cargo extra
por servicios especiales 0 mediante una disminucién en los descuentos otorgados,
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dependera del conocimiento que se tenga de cada cliente. Es decir, en algunas ocasiones,
la estrategia se basara en la inclusion de servicios valorados por € cliente en la
facturacién, mientras que en otras oportunidades, puede resultar conveniente presentarlo
através de unarestriccion alas bonificaciones.

V. Alinear losincentivos de vendedores con las politicas de gestion de precios

La fuerza de ventas deberia ser remunerada en funcion de la rentabilidad obtenida por la
venta. En caso que la empresa utilice los ingresos por venta a nivel del precio de bolsillo
para determinar los incentivos, estaria tomando en cuenta el efecto de los descuentos
otorgados por los vendedores. Sin embargo, |os servicios especiales requeridos por el
cliente y que pudieron ser concedidos por el vendedor paralograr latransaccion no serian
considerados. Es decir, si e vendedor logra un elevado monto de “ingresos de bolsillo” a
cambio de aceptar, por ejemplo, entrega urgente, empaguetado especia y garantia post-
venta extendida, estos Ultimos costos no afectarian la remuneracion del vendedor y, por
lo tanto, éste no percibira la pérdida de rentabilidad que dicha venta ocasiona a la
empresa.

Dado que la rentabilidad es basicamente ingresos menos costos, si la empresa no asigna
adecuadamente los costos asociados a producto, la estrategia resultara iguamente
inefectiva. El presente sistema de gestion permite determinar, de manera mas exacta, la
rentabilidad por producto y por cliente. A partir de estainformacion, es posible establecer
incentivos que motiven a personal a vender los productos que son mas rentables para la
empresa, o bien, aretener alos clientes que sean mas rentables.

Por lo tanto, através de laintroduccién de estas variables a los incentivos del personal de
ventas, la empresa puede lograr determinados comportamientos de sus vendedores que
permitan mejorar su rentabilidad. Por jemplo, podréaintroducir la variable “% de pedidos
por e-mail en el total de pedidos’ en sus incentivos. De esta manera, € vendedor se
esforzara por convencer a cliente que realice los pedidos de esta forma, obteniendo asi
resultados positivos tanto para si mismo como para la empresa.

El siguiente gréfico muestra una serie de variables que consideramos importante tomar en
cuenta a la hora de determinar distintas franjas de incentivos. Cada variable debe ser
ponderada por un factor que determine su importancia dentro del total de los incentivos.
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Grafico 4.viii - Variables sobre incentivos a la fuerza de ventas
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Cabe destacar la importancia de que los incentivos otorgados a la fuerza de venta se
encuentren alineados a los obj etivos estratégicos de la empresa ya que, de lo contrario, las
acciones propuestas no se llevarén a cabo de forma eficaz. Por cada punto de rentabilidad
ganado por la empresa, los vendedores se verdn asimismo beneficiados y viceversa, por
cada porcentual de margen perdido, sentiran la disminucion en sus retribuciones.

4.2.2 Ejemplo de aplicacion del sistema para un cliente

A continuacion planteamos un jemplo de andlisis de un cliente particular y las acciones
gue se pueden tomar a partir del mismo, utilizando las herramientas antes descriptas.
Cabe sefidar que dichos andlisis pueden ser realizados en diferente orden, segun las

necesidades de la empresa.
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Cuadro 4.v - Diagrama de ejecucion integrada

lumen deventas v, descuentos ot gados Gestion de

rentabilidad . .

° através del precio

En primer lugar, corresponde determinar la posicion del cliente en cada una de las
herramientas planteadas:

Curva de rentabilidad acumulada. Tal como se visualiza en e diagrama 4.v, €
cliente se encuentra en la parte decreciente de la curva, por lo que esta generando
pérdidas para la empresa. Por |o tanto es necesario analizar las causas que llevan a
que € cliente tenga margen negativo.

Cascada de precios. La empresa detecta que se le estdn otorgando significativas
bonificaciones fuera de la factura, en particular, un importante descuento por
volumen anual. Asimismo, se encuentra que €l cliente genera elevados costos de flete
y servicio técnico ya que se le entrega e producto en sus distintos depositos y se
brinda asesoramiento acerca del uso del producto al personal del cliente que no estan
siendo especificamente incluidos en el precio.

Precio de bolsillo — costo — volumen. La empresa ubicaal cliente dentro del cuadrante
inferior derecho del mismo, caracterizado por atos costos de servir y bajo precio de
bolsillo.

Banda de precios. El cliente se encuentra en el segmento de bajo precio de bolsillo,
respecto a otros clientes que adquieren e mismo producto. Sera preciso lograr un
aumento de este precio de bolsillo por medio de diferentes acciones que se veran a
continuacion.
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e Grafico volumen versus descuentos otorgados. La empresa visualiza que los
descuentos que este cliente percibe son excesivos en relacion a volumen vendido.
Debera analizar s existen otros motivos que justifiquen tales descuentos (como ser
pronto pago), de lo contrario, seré necesario reducir la bonificacion otorgada. Por otro
lado, a través del andlisis del historial de ventas a cliente, se observa que no ha
habido aumentos en |a cantidad comprada a pesar de que el descuento por volumen se
otorga hace varios afos. Esto indica que €l descuento no estd cumpliendo con su
objetivo, ya sea porque € cliente no lo esta tomando como incentivo para aumentar
sus ventas sino meramente como una gratificacion por ser buen cliente por parte de la
empresa, 0 bien porgue no tiene capacidad para aumentar sus compras de manera de
recibir mayores bonificaciones (limitaciones en cuanto a tamafio). Sera necesario,
por lo tanto, reestructurar los descuentos para que cumplan €l objetivo estratégico de
aumento de ventas para el que fueron creados.

Luego de analizar la situacion del cliente, se plantean las posibles acciones a tomar para
mejorar larentabilidad del cliente:

e En cuanto a los costos que genera el cliente, observados a través de la cascada de
precios, se tiene conocimiento de que, si bien el servicio técnico es considerado como
un aspecto importante a la hora de elegir comprar en la empresa, no estaria dispuesto
a pagar especificamente por ese servicio. En caso de ser detallado en la factura como
un componente del precio, éste no seria bien recibido por e cliente, corriendo el
riesgo de perderlo a la competencia. Se debera, por lo tanto, gestionar una
disminucion de descuentos con e fin de lograr que € precio de bolsillo cubra
indirectamente |os costos asociados atal servicio. El flete, por otro lado, es clave para
el cliente ya que no cuenta con una flota de vehiculos para distribuir €l producto entre
los distintos depdsitos por 10 que estaria dispuesto a pagar extra por ese servicio. Se
deberaincluir el costo del flete dentro del precio ya que € cliente es consciente que,
de no recibir ese servicio, incurriria igualmente en un costo de flete equivalente o
mayor.

e Por otro lado, se debera comunicar a la fuerza de ventas, en particular al vendedor
encargado de dicha cuenta, las acciones a llevar a cabo junto con cada una de las
graficas de andlisis para que se pueda llegar a una negociacion exitosa. Asimismo, los
incentivos sobre ventas deberdn tomar en cuenta la rentabilidad del cliente para
motivar a persona ya que una mejora en los resultados de la empresa debido a este
cliente resultara en un aumento directo de su remuneracion variable.

Luego de gecutar las acciones mencionadas, la empresa graficard nuevamente la curva
de rentabilidad acumulada para determinar dénde ha pasado a ubicarse € cliente. De
continuar en €l sector decreciente de la curva, iniciara nuevamente € andisis para llevar
a cabo nuevas acciones que permitan una nueva mejora en la rentabilidad. Asimismo,
incluso cuando €l cliente pase a ser rentable, se lo deberd monitorear periddicamente para
evitar posibles desvios.
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4.2.3 Consecuencias de la aplicacion del sistema

El sistema de gestion desarrollado pretende servir de ayuda para que una empresa
adquiera cierto grado de madurez en la gestion de sus precios posibilitando, de esta
manera, alcanzar mejoras en su rentabilidad. De acuerdo a la descripcion de las distintas
etapas del modelo de madurez, entendemos que la empresa podria ubicarse en € nivel
tres (“Progreso”), de seguir todos los pasos sefidlados en el sistema (definicidn,
implementacion, andlisis y ejecucion). A continuacion, analizamos los factores que
determinan la ubicacion en este nivel de madurez para cada uno de los subniveles del
modelo:

e Precio

A partir del sistema propuesto y utilizando las herramientas planteadas asi como el costo
por actividad, la empresa estd en condiciones de incluir en e precio, los distintos
servicios y atributos que brinda al cliente. Se incorpora €l costo de servir como factor
diferencial.

e Segmentacion

A través de la curva de rentabilidad acumulada asi como de la banda de precios y el
gréfico precio de bolsillo — costo — volumen se logra una segmentacion por rentabilidad o
costos de servir, que resulta adecuada para la determinacion de distintas estrategias de
precio para cada segmento.

e Costos

Se pasa de un enfoque de costos tradicional a un costeo basado en actividades ssimple,
considerando las actividades clave realizadas por la empresa. Se tienen costos de servir
mas acertados y abiertos por cliente.

e Descuentos

Tanto € gréfico precio de bolsillo — costo — volumen como el correspondiente a
descuentos versus volumen de venta permiten que la empresa otorgue descuentos en base
a varios criterios (distintos a volumen vendido) y no arbitrariamente. Asimismo, la
empresa puede utilizar los descuentos como herramienta para incentivar el
comportamiento del cliente hacialas actividades mas rentables.

e |Indicadores

A través de las distintas herramientas vistas, se obtienen una serie de indicadores de
rentabilidad clave como ser el precio de bolsillo y el margen de bolsillo. Se cuenta con
apertura de los mismos por clientey por producto.

e Fuerzadeventas

El personal de ventas cuenta con las herramientas necesarias para hegociar aumentos de
precio con e cliente como ser la cascada de precios y la gréfica de descuentos. El plan de
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incentivos toma en cuenta la rentabilidad obtenida por €l vendedor y no € volumen de
ventas 0 ingresos.

e Sistemas

Las planillas de calculo o bien sistemas de aplicacion permiten la realizacion de todos |os
andlisis cuantitativos mencionados. Se cuenta con interfases que mantienen la
informacion actualizada. La misma es completay consistente através de la entidad.

4.3 Desarrollo de capacidades superiores para la evolucion hacia
el siguiente nivel de madurez

La diferencia fundamental entre la tercera y cuarta etapa del modelo de madurez
planteado consiste en la realizacion de andlisis tomando como fuente informacion externa
alaempresa, ya sea del consumidor o de la competencia. Dichos andlisis pueden requerir
una mayor 0 menor inversion tanto en tiempo como en costos, segun el mercado en que
se encuentre la empresa. Dado que laintencion del presente sistema es lograr una mejora
en la gestion de rentabilidad de la empresa en tiempos razonables y que se parte del
supuesto que la empresa se encuentra en las etapas iniciales de madurez, consideramos
gue los andlisis de factores externos no resultan justificados a esos niveles y deben ser
realizados posteriormente, luego de encontrarse en la tercera etapa de madurez descripta.
Por ta motivo, € sistema de gestion no incluye herramientas de andlisis de valor
percibido por &l consumidor o analisis de mercado.

No obstante, tal como se explicd a lo largo del segundo capitulo, € mercado
(competidores, demanda y consumidor) es un factor importante a la hora de gestionar €l
precio, que debe funcionar a modo de cota superior para la determinacién del mismo. Es
decir, laempresa podra elevar su precio hasta donde sus clientes estén dispuestos a pagar.

Cuadro 4.vi— Limites a la determinacion del precio

Valorpercibido porel cliente

Competidores

R

Empresa

Precio

Entorno de accion

Costo

Fuente: adaptado de Daly J., Pricing for Profitability
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A través de las herramientas analizadas y € ecutando |as acciones propuestas, |la empresa
intentara encontrar el precio éptimo para lograr la mayor rentabilidad posible, pero
siempre dentro del entorno de accién, como se muestra en €l cuadro 4.vi. Es decir,
procurard no vender por debajo del costo (considerando tanto los directos como los
indirectos), ni determinar un precio que no sera aceptado por los consumidoresy siempre
tomando en cuenta donde se posiciona la competencia. Esto Ultimo podra ser analizado
por la empresa através de la herramienta mapa de valor.

Tal como se analizd en el capitulo dos, a través del mapa de valor, la empresa lograra
visualizar dénde se encuentra posicionada respecto a sus competidores tanto en términos
de percepcién de los beneficios como del precio de su producto. A continuacion se
expondra brevemente un posible anadlisis del mapa de valor.

Para elaborar € mapa de vaor, la empresa debe basarse netamente en informacién
externa, de mercado. La misma se obtiene a partir de encuestas y focus groups, entre
otros, que pueden ser realizados por empresas especializadas.

Un escenario posible es que e producto ofrecido por |la empresa sea percibido como
“caro” respecto alos beneficios que proporciona (producto de laempresa A).

Grafico 4.ix - Posicion de la empresa en el mapa de valor

=mmm | ineade valor equivalente

A c
® ©

Precio Percibido

Beneficios Percibidos

Fuente: adaptado de Marn, Roegner & Zawada, The Price Advantage

En esta situacion, la empresa estaria perdiendo clientes frente a otros productos cuyos
beneficios se perciban iguales pero tengan menor precio, por eemplo e producto
ofrecido por la empresa B, o bien frente a productos de precio equivalente pero con
mayores beneficios percibidos (producto empresa C). Por lo tanto, sera preciso un
andlisis que permita comprender los motivos detrés de esta desviacion entre los
beneficiosy precio percibidos.
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En el caso de la empresa B, si bien estaria ganando posicionamiento de mercado, esta
desaprovechando oportunidades de aumento del precio ya que se encuentra por debajo de
la linea de valor equivalente, es decir donde e beneficio percibido iguala al precio
percibido. De continuar en tal posicion, los competidores se verian obligados a disminuir
sus precios con € fin de evitar la pérdida de clientes hacia B, tal vez generando una
guerra de precios que terminaria siendo perjudicial paratodas las empresas de larama.

En cuanto alos beneficios percibidos, a partir de los andlisis de valoracién del producto y
sus atributos, como ser el andlisis conjunto, entre otros, la empresa podra identificar las
caracteristicas del producto méas valoradas por €l consumidor. Si bien la herramienta se
basa en informacidn externa, el andlisis puede ser realizado observando aspectos internos
de la empresa que puedan influenciar la percepcién por parte del consumidor. Analizara,
por lo tanto, las actividades asociadas a tales atributos con €l fin de identificar, por un
lado, su costo (determinado en la etapa de implementacion del presente sistema) y, por
otro, si las mismas estan siendo adecuadamente percibidas por el consumidor.

Por gjemplo, en caso que el consumidor priorice la calidad y garantia del producto, seréa
muy importante identificar los costos asociados a las actividades de control de defectosy
servicio de reclamo post-venta ya que podrian estar siendo redlizadas de forma
ineficiente, disminuyendo el valor agregado percibido por €l cliente.

Respecto a precio percibido por € consumidor, la empresa podra influenciar el mismo,
por un lado, analizando cuales son los parametros utilizados por los consumidores a la
hora de comparar precios con la competenciay por otro lado, a través del andlisis de la
cascada de precios. Supongamos que, dada la diversidad de descuentos fuera de la factura
ofrecidos por los distintos competidores, € cliente encuentra complejo comparar en base
a precios de bolsillo y por lo tanto toma en cuenta el precio de factura, reflgjado en la
documentacion respectiva®™.

En este caso, una reclasificacion de uno o varios descuentos desde “fuera de la factura’
hacia “sobre la factura® (gréfico 4.x), probablemente ocasionen una mejora en la
percepcion del precio por parte del mercado a tiempo que mantendra el margen del
cliente incambiado parala empresa.

% Marn M., Roegner E. y Zawada C., The Price Advantage, McKinsey & Company Inc, John Wiley &
Sons Inc, Estados Unidos de América, 2004
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Grafico 4.x - Cambios en la estructura de la cascada de precios

Reclasificacion de descuentos

Preciode Preciode Preciode Margen de
lista factura bolsillo bolsillo

Fuente: adaptado de Marn, Roegner & Zawada, The Price Advantage

Por lo tanto, si bien el mapa de valor se basa en el valor percibido por e mercado y debe
ser analizado junto a herramientas de marketing que toman informacion de encuestas,
entre otras técnicas, la empresa puede realizar ciertas acciones para afectar la forma en
gue los consumidores perciben €l producto tanto a través de publicidad y otras acciones
de marketing como por medio de una eficaz gestion del precio.

44 Resumen

La escasa importancia otorgada a precio a nivel empresarial, a pesar del significativo
impacto que el mismo tiene sobre la rentabilidad de la empresa, resalta la necesidad de
contar con un modelo de madurez que permita identificar el estado en que se encuentran
las empresas del medio en términos de gestion de precios. Dicho modelo toma en cuenta
los distintos enfoques analizados en capitul os anteriores.

Entre los factores tomados en cuenta para determinar e grado de madurez de una
empresa se encuentran: factores considerados para la determinacion del precio de sus
productos y servicios, criterios utilizados para la segmentacion de clientes, forma de
asignacion de costos indirectos, politicas de descuentos, indicadores utilizados por la
empresa, aspectos relativos a lafuerza de ventas y sistemas de informacion.

Dado que la mayoria de las empresas del medio pareceria encontrarse en etapas iniciales
de madurez, supuesto que se validara através del trabajo de campo del préximo capitulo,
en el presente capitulo se planted un sistema de gestion de rentabilidad a través del precio
gue permite el avance de una empresa hacia una etapa superior de madurez en su gestion.

El sistema propuesto incluye cuatro fases: definicion, implementacion, andisis y
gjecucion. En la primera, la empresa determina el objetivo, alcance y recursos necesarios
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para la implementacién del sistema mientas que en la segunda fase se recopila la
informacion transaccional de ingresos y costos necesaria para elaborar las herramientas
de gestion. Unavez que cuenta con estos datos, en latercerafase del sistemase analizala
informacion que surge a partir de cada herramienta (curva de rentabilidad acumulada,
cascada de precios, banda de precios y gréfico precio de bolsillo — costo - volumen) para
finalmente g ecutar ciertas acciones a partir del andlisis integrado de las mismas en lafase
de gjecucion.

Por ultimo, planteamos los andlisis necesarios para que una empresa pueda alcanzar €l
ultimo nivel de madurez, a través de la incorporacion de informacion externa a la
empresa. Tal informacion se obtiene, por gjemplo, a través de entrevistas, focus groups,
encuestas, entre otros métodos.

En @ siguiente capitulo se entrevistara a los responsables de la gestion de precios de
importantes empresas de nuestro medio con € fin de validar la etapa de madurez en que
se encuentran las empresas de plaza asi como la aplicabilidad del sistema de gestion
planteado, cumpliendo de esta manera con |os objetivos de nuestro trabajo monografico.
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5. ANALISISDEL NIVEL DE MADUREZ DE LAS
EMPRESAS URUGUAYASY APLICABILIDAD
DEL SISTEMA PLANTEADO

Al comienzo de nuestro trabajo monografico establecimos que, para llevar a cabo una
Optima estrategia de gestion de precios, es preciso atender distintos niveles internos a la
empresa asi como también del entorno en el cual se encuentra inserta. Luego, tomando
como base dichos niveles internos y externos, elaboramos un modelo de madurez. Para
ello, identificamos siete areas (precios, segmentos, costos, descuentos, indicadores,
fuerza de ventas y sistemas), cada una de ellas asociada a uno de los niveles analizados,
gue permiten evaluar en gué etapa de evolucion se encuentra la empresa en términos de
gestion de precios. A su vez, presentamos un sistema de gestion de rentabilidad a través
del precio que puede ser aplicado por aguellas empresas que se encuentran dentro de las
etapas iniciales de madurez.

En e presente capitulo expondremos el trabajo de campo redizado detallando su
objetivo, métodos de relevamiento utilizados y los resultados obtenidos que serviran de
base pararealizar |as conclusiones del presente trabajo.

5.1 Ohbjetivo

El trabajo de campo presenta dos grandes objetivos:

e Analizar en qué etapa de madurez en la gestion de precios se encuentran un grupo de
empresas de nuestro pais, de acuerdo a las siete areas planteadas en € modelo del
capitulo anterior.

e Evauar la aplicabilidad de las herramientas propuestas en € sistema de gestion en
dichas empresas.

Para ello, elegimos una muestra de quince empresas de diversos sectores que
consideramos representativas para e andlisis, ya sea por su tamafo, diversidad de
productos ofrecidos y/o alto niUmero de clientes con distintas caracteristicas, asegurando
un minimo de complgjidad que justifique la implementacion de una estrategia de gestion
de precios. Las empresas sel eccionadas fueron:

Antigua Bodega Stagnari
Bolsapel S.A.

Citibank Uruguay
Conaprole

Danone Uruguay

Efice SA.

Fanapel SA.

Grupo Solanas

L’ Oréa Uruguay S.A.
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Movistar Uruguay

Nestlé del Uruguay S.A.

Nuevo Banco Comercial SA.
OCA SA.

S.C Johnson & Son de Uruguay
Swety SA.

5.2 Meétodo de relevamiento utilizado

A efectos de cumplir con los objetivos mencionados anteriormente, disefiamos un
formulario guia de entrevista (Anexo A) con diversas preguntas que consideramos
relevantes para nuestra investigacion.

Al comienzo del cuestionario planteamos una serie de preguntas que pretenden
determinar en qué aspectos se centran 10s esfuerzos de gestion de la empresa, asi como la
utilizacion del precio como herramienta para gestionar la rentabilidad.

El cuerpo central del cuestionario se encuentra dividido en dos grandes partes, o que
reflgja los dos objetivos definidos. La primera refiere a la determinacién del grado de
madurez de las empresas, mientras que la segunda parte se enfoca en la aplicabilidad de
las herramientas de gestion de precios como medio pararealizar andlisisy actuar sobre la
rentabilidad.

Las entrevistas fueron realizadas a altos €jecutivos con responsabilidad o participacion en
las decisiones de precios. En algunas de ellas fue necesario recurrir a persona de otras
areas (por ejemplo, costos o0 presupuesto) a efectos de obtener respuesta a las preguntas
relativas ala asignacion de costos.

5.3 Andissdelainformacion obtenida

De manera de organizar el andlisis de la informacion obtenida en las entrevistas,
dividimos el presente apartado en tres partes. aspectos generales, determinacion del grado
de madurez y aplicabilidad de las herramientas.

5.3.1 Aspectos generales

El 100% de las empresas entrevistadas considera que la variable clave para el logro de los
objetivos de la organizacion es la gestion de las ventas. La justificacion de laimportancia
asignada a esta variable puede resumirse en las palabras de uno de los gecutivos
entrevistados. “Las ventas marcan todo lo que viene detras, alcanzar un cierto market
share garantiza todo €l resto”. En cuanto a la importancia asignada al resto de los temas
de gestion, cerca del 60% manifestd preocuparse también por la satisfaccion del cliente,
el 50% menciond los costos y los precios y, en menor medida, se nombraron las variables
calidad y canales de distribucion. A continuacion se presentan |os resultados descriptos.

88



Gestion de rentabilidad através del precio y su aplicacién en Uruguay
Capitulo 5— Andlisisdel nivel de madurez de las empresas uruguayasy aplicabilidad del sistema planteado

Gréfico 5.i - Preocupacién por temas de gestién

Ventas 100%

Satisfaccion del cliente 58%

Precios 50%

Costos 50%

Calidad 42%

Canales de distribucion 25%

Administracion Financiera | 0%

Respecto a la utilizacion del precio como herramienta para mejorar la rentabilidad, €l
64% de las empresas consultadas respondid en forma afirmativa. Sin embargo, muchas
destacaron que se encuentran limitadas por los precios de la competenciay, por otro lado,
el precio no se gestiona en forma aislada sino conjuntamente con |os costos. Asimismo,
otras sefidlaron que la posibilidad de gestionar la rentabilidad através del precio depende,
en cierta medida, de las circunstancias de cada momento. Por gemplo, en tiempos de
crisis laempresa se focaliza en la reduccién de costos.

Por otro lado, entre los que respondieron en forma negativa, una de las empresas |o
atribuy6 a la falta de herramientas para establecer precios diferenciales, mientras que €l
resto menciono estar sujetos a los precios de la competencia, contratos predefinidos con
el cliente o temas legales (como ser, ley de usura para las instituciones financieras) como
principales limitaciones.

5.3.2 Determinacion del grado de madurez

A partir de las respuestas obtenidas, se asignd un puntaje a cada empresa en cada una de
las areas del modelo de madurez, de acuerdo a su grado de evolucién, segun € siguiente
detale:

Etapa de madurez| Puntaje
Inicial 1
Desarrollo 2
Progreso 3
Madurez 4
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Luego, se obtuvo un promedio por empresay otro por area del modelo. La apertura por
empresay por area se expone en el Anexo C. A partir de este andlisis, consideramos que
la totalidad de las empresas consultadas se ubican en la etapa de “Desarrollo”, segundo
nivel del modelo de madurez planteado, si bien existen ciertos matices en algunas areas.
En general, se observa que las empresas multinacionales se encuentran en estadios mas
avanzados de madurez que las locales.

A continuacién se describen los motivos que fundamentan esta clasificacion, asi como las
caracteristicas que determinan que algunas empresas se encuentren en una etapa de
madurez superior en ciertas areas. A estos efectos, se analizard por separado las
respuestas recibidas para cada area del modelo.

5.3.2.1 Precio

En esta &rea del modelo de madurez, |os principales aspectos evaluados para determinar
en qué nivel se encuentran las empresas son: los factores utilizados para determinar €l
precio, asi como la realizacién de andlisis del mercado y de los consumidores con €l fin
de obtener el valor percibido por € cliente.

En cuanto a los factores que las empresas toman en cuenta a la hora de gestionar sus
precios, todos |os entrevistados expresaron que consideran una combinacion de factores,
no siendo posible enfocarse en uno solo. Los principales factores que se mencionaron
fueron, en primer lugar, € costo (92%) y, en segundo lugar, la competencia (83%), tal
como se ve en el siguiente gréfico.

Grafico 5.ii - Factores para determinar el precio

Costo 92%

Competencia 83%

Demanda 42%

Valoral consumidor 33%

En este sentido, la mayoria de las empresas coincidieron en que es necesario tomar €l
costo como limite inferior para determinar € precio, sin perder de vista los precios
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fijados por los competidores. De esta manera, la empresa se asegura cubrir sus costos, al
mismo tiempo que mantiene un precio competitivo de forma tal de evitar la pérdida de
clientes hacia otras alternativas del mercado.

Asimismo, varios entrevistados afirmaron que el factor predominante depende del
posicionamiento de la empresa en el mercado respecto al producto ofrecido. Es asi que en
aquellos donde se es lider, en primer lugar se considera el costo y el margen de ganancia
gue se desea obtener, siendo la competencia algo secundario. Esto se reflga en la
siguiente frase de uno de |os gjecutivos. “ Paralos productos en los que sos lider 1o que se
mira mas es costo mas margen y, obviamente, no algjarte de la competencia. Cuando vos
sos lider lo normal es que s vos subis, suben todos atrés tuyo”. En cambio, la
competencia se torna fundamental cuando la empresa no posee € liderazgo del mercado.
Esta inclinacién percibida en forma generalizada en las entrevistas, es apoyada por la
posicién de Marn, Roegner y Zawada™ respecto a comportamiento de las empresas en el
mercado, tal como se expuso en € segundo capitulo del presente trabajo monografico.

Por otro lado, un bajo porcentaje (33%) de las empresas entrevistadas toma en cuenta el
valor percibido por € consumidor al gestionar sus precios, en términos de lo que esta
dispuesto a pagar por los beneficios que recibe. Dentro de este grupo, una empresa
destacé la importancia de comprender 1o gque e cliente desea, ya que “es muy dificil
imponerle algo que no quiere comprar o que entiende que & precio es desproporcionado
en relacion al valor o la utilizacion que le vayaadar”.

En lo que refiere a la realizacion de andlisis de mercado, poco méas del 90% de las
empresas encuestadas afirmaron haber llevado a cabo un estudio en forma reciente,
mediante encuestas, focus groups, relevamiento de grupos de interés, paneles de
consumidores, entre otros. Muchas de ellas destacaron que |os mismos se realizan, por o
menos, una vez al afio y a través de empresas especializadas. Sin embargo, otras
sefidlaron que prefieren realizarlo internamente ya que cuentan con mayor conocimiento
acerca de los productos ofrecidos, historial de los competidores y terminologia especifica
del negocio. Los principales aspectos analizados en estos estudios son las preferencias y
habitos de consumo, market share y posicionamiento de la empresa en el mercado.
Asimismo, algunas empresas destacaron la necesidad de realizar estos andlisis previo a
lanzamiento de un producto al mercado de forma de evaluar la aceptacion que tendré el
nuevo producto asi como € publico objetivo. Una sola empresa menciono € nivel de
satisfaccion de los clientes como aspecto a analizar.

En sintesis, la mayoria de las empresas toman en cuenta los costos de sus productos y
servicios, asi como el nivel de precios de la competencia como factores principales a la
hora de determinar €l precio, indicando su ubicacion en el nivel “Desarrollo”. Existen
pocas empresas que fundamentan sus decisiones en el valor percibido por el consumidor
0 lo que éste esta dispuesto a pagar, factor caracteristico de la etapa de “Madurez”. Sin
embargo, ninguna de ellas considera especificamente los costos diferenciales de cada

% Marn M., Roegner E. & Zawada C., The Price Advantage, McKinsey & Company Inc, John Wiley &
Sons Inc, Estados Unidos de América, 2004
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producto o bien los costos de servir a cada cliente, ambos requisitos necesarios para
avanzar hacialas dos fases de mayor madurez en la gestion de precios.

5.3.2.2 Segmentacion

Los aspectos evaluados en esta area fueron los criterios que utilizan las empresas a la
hora de segmentar a sus clientes, asi como la determinacién de distintas estrategias para
cada segmento.

El 100% de las empresas entrevistadas afirmé que realiza algun tipo de segmentacion de
clientes. “La segmentacion es la base, cuando segmentas conoceés a tus clientes, sabés o
gue lesinteresa’, expresd una de las personas entrevistadas. Los criterios que utilizan son
diversos, tal como se expone en €l gréafico siguiente:

Gréfico 5.iii - Criterios de segmentacién

Canales de distribucion 50%

|

Geograficos 42%

Socioecondmicos 33%

Demograficos 33%

8%

Comportamiento de pago

Antigiiedad 8%

Asimismo, se encontré que mas de la mitad de las empresas (58%) realizan sub
clasificaciones dentro de cada segmento en grandes, medianos y peguefios clientes, de
acuerdo al nivel de facturacion.

Por otro lado, todas las empresas declararon aplicar distintas estrategias segun el
segmento, como ser, la forma de negociar con los clientes, plazos de entrega, esfuerzos
de publicidad o marketing. Por g emplo, varias sefidaron que la negociaciéon con los
supermercados es complegja ya que entran a jugar aspectos como €l espacio en géndola,
participacion en “mailings’, promociones en €l punto de venta, etc. Por otra parte, una de
las empresas comento que el personal de ventas es seleccionado y orientado para atender
a un segmento particular, lo que permite obtener un mayor conocimiento del cliente y
lograr un mejor relacionamiento.
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En cuanto ala estrategia de precios por segmento, e 82% de las instituciones consultadas
declaré aplicar distintos precios para cada segmento. Sin embargo, se observé que, en la
mayor parte de las empresas, estas diferencias se producen en la segmentacion por tipo de
cliente y se deben fundamentalmente a que los productos ofrecidos difieren entre dichos
segmentos. Tal como expresd uno de los gecutivos. “Las ofertas para los distintos
segmentos No se comparan por precios solamente, son distintas y abarcan otras cosas’.
Un gemplo claro consiste en la diferencia que existe entre el producto que se le puede
vender a una empresa versus aquel que adquiere una persona. En algunos casos se
mencioné que, de tratarse de un mismo producto, la diferenciacion entre cada tipo de
cliente se redliza a través de los descuentos otorgados, manteniendo precios de lista
anicos.

Por lo tanto, si bien se constat6 la existencia de distintos precios segun el segmento de
clientes, caracteristica identificada en la tercera etapa del modelo de madurez
(“Progreso”), ninguna de las organizaciones consultadas considera la rentabilidad como
criterio de segmentacion, elemento fundamental para alcanzar dicha etapa. Debido a esto,
consideramos que las mismas deben ser clasificadas en €l nivel “Desarrollo”.

5.3.2.3 Costos

En esta &rea € relevamiento se focalizo en la forma de asignacion de los costos
indirectos, en particular, la utilizacion de un enfoque basado en actividades, asi como
aquellos costos que se toman en cuenta a efectos de evaluar la rentabilidad por cliente y
producto.

En general, las empresas consultadas poseen informacion por centros de costos y asignan
sus costos indirectos en funcion de criterios genéricos como volumen de produccion,
horas hombre, facturacién, entre otros. Cabe destacar que la mayoria reconocid gue dicha
distribucion no reflgja el consumo real de recursos por parte de cada producto y cliente.
Citando a uno de los gjecutivos entrevistados. “ Se realiza una distribucion genérica de los
costos fijos a nivel de margen operativo pero que quizas no condice exactamente con lo
gue deberia absorber cada producto, no hay una distribucion especifica sino a prorrata’.
De todas maneras, algunas sefialaron que los costos indirectos representan un porcentagje
menor sobre el total de costos, por lo que la forma en que son asignados no influye
significativamente en el anadlisis de los costos por producto o cliente.

Por otro lado, un alto porcentaje no consideralos costos indirectos a la hora de andlizar la
rentabilidad a nivel de productosy clientes individuales, enfocandose en el margen bruto.
En un caso, se consideran adicionalmente a los costos directos, los gastos de marketing
con € fin de determinar la*“ contribucién marketing” del productoy del cliente.

Solamente tres de las empresas entrevistadas han implementado un costeo basado en
actividades para asighar sus costos indirectos. Sin embargo, sdlo dos de €llas |o utilizan
en la determinacion de los costos para obtener la rentabilidad a nivel de cliente
individual, en tanto la otra posee informacion de rentabilidad a nivel de unidad de
Negoci os.
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Por lo expuesto, la mayor parte se ubica en las etapas iniciales de madurez dado que
utilizan criterios arbitrarios para asignar sus costos indirectos. Las instituciones que han
alcanzado estadios mas avanzados aplican un sistema basado en actividades, alcanzando
latercera etapa de madurez (“ Progreso”).

5.3.2.4 Descuentosy bonificaciones

El fin perseguido en e andlisis de esta area de madurez consiste en determinar s las
empresas toman en cuenta el efecto que los descuentos concedidos tienen sobre la
rentabilidad. Para ello se investigoé acerca del conocimiento de cada empresa sobre la
totalidad de los descuentos otorgados, el grado de control que poseen sobre los mismos,
asi como s se mide su impacto sobre la rentabilidad.

La totalidad de las empresas manifestaron conocer y controlar los descuentos o
bonificaciones otorgados. Las categorias de descuentos mayormente utilizadas son:
descuentos por volumen, canales de distribucion, acuerdos comerciales, promocionales,
entre otros. Algunos entrevistados comentaron que existen casos en donde se debe
otorgar un descuento a un buen cliente sdlo por € hecho de serlo en términos de
antigledad de la relacion, ledtad, etc. Cabe sefidar que ninguna de las empresas
consultadas menciond la rentabilidad por cliente como factor atomar en cuenta a la hora
de otorgar descuentos.

Por otro lado, solamente una de las instituciones manifesto realizar analisis especificos
para medir el impacto que los descuentos otorgados tienen sobre la rentabilidad de los
productos y clientes. En este sentido, el entrevistado comento gque previo a conceder un
descuento a un cliente, se estudia el impacto gue tendra sobre la rentabilidad del producto
gue se esta vendiendo. Luego, se analiza su efecto sobre € “mix de compra” del cliente,
es decir, tomando en cuenta la totalidad de los productos que el cliente adquiere para
finalmente tomar la decision de aprobarlo o no.

A modo de resumen, a pesar de que todas las empresas consultadas afirmaron conocer y
controlar los descuentos otorgados, los mismos se otorgan con € fin de aumentar el
volumen vendido y en la mayoria de los casos sin un andlisis previo de su impacto sobre
la rentabilidad. Ninguna institucién manifesto utilizar los descuentos como herramienta
estratégica para influir en e comportamiento del consumidor. Por lo tanto, predominan
las caracteristicas de la etapa “ Desarroll0”.

5.3.2.5Indicadores

Esta &rea del modelo de madurez refiere a los indicadores que la empresa emplea para
medir su desempefio o performance.

En este sentido, un elevado porcentgje de empresas hizo hincapié en el margen, tanto
bruto como neto, como principal indicador utilizado. En menor grado, se mencionaron
otras medidas como ser |a participacién de mercado, €l retorno sobre €l capital y €l precio
promedio por venta.
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Gréafico 5.iv - Indicadores utilizados

Margen/utilidad 67%

Precio promedio de venta 33%

Marketshare 33%

ROE 17%

Satisfaccion del cliente 8%

ROA 8%

1

Por otro lado, no existe un analisis pormenorizado de cada componente de la rentabilidad
individual que permitatomar decisiones basadas en lamisma. Es por ello que ubicamos a
las empresas en la etapa “ Desarroll0” .

5.3.2.6 Fuerza de ventas

Esta &rea de madurez comprende tres aspectos. las dimensiones presentes en la
negociacion entre los vendedores y los clientes de la empresa, los limites a la
discrecionalidad de los vendedores en cuanto a la concesion de descuentos o
bonificaciones y los factores tomados en cuenta a la hora de determinar la remuneracion
variable del personal de ventas.

En cuanto a las dimensiones que se utilizan en la negociacion, la mayoria coincidio en
gue el factor decisorio es €l precio. Si bien los servicios brindados agregan un valor
diferencial, las ventas no se definen en funcién de los mismos.

Respecto a la discrecionalidad de los vendedores, la mayoria de las empresas utiliza un
sistema basado en franjas donde los mismos estan autorizados a otorgar descuentos hasta
un determinado nivel (en porcentaje o monto) y, fuera de éstas, es necesario obtener
aprobacion de la autoridad correspondiente. Sin embargo, en una de las empresas
entrevistadas, todos los descuentos deben ser aprobados por personal jerarquico ya que
los vendedores no cuentan con discrecionalidad para actuar.

Por dltimo, un elevado porcentaje de las instituciones consultadas utilizan tanto €l
volumen vendido como los ingresos por venta para determinar 1os incentivos a otorgar a
la fuerza de ventas. Sin embargo, 25% no cuenta con un sistema de remuneracion
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variable para los vendedores. A continuacion, presentamos un grafico que resume las
respuestas recibidas.

Grafico 5.v - Bases de los incentivos sobre ventas

Volumen 50%

25%

No otorgan

Ingresos 25%

Rentabilidad 8%

Otros 33%

Como se puede apreciar, 33% de las empresas entrevistadas utiliza factores distintos a los
ingresos, volumenes y rentabilidad por venta a la hora de determinar los incentivos.
Dentro de éstos, una de las personas consultadas comenté que un punto importante a
tomar en cuenta es el periodo que duralarelacion del cliente con la empresa (“ solidez de
la venta’). Enfatiz6 que no se trata solamente de concretar una venta, sino que se debe
buscar que € cliente quiera continuar trabajando con la empresa. Asimismo, otra empresa
expresd que uno de los factores que se consideran es la satisfaccion del cliente, medida a
través de encuestas.

En resumen, se observan situaciones disimiles para cada aspecto analizado dentro de esta
&rea. En lo que refiere a negociacion de ventas e incentivos a personal, la mayoria de las
empresas presentan las caracteristicas correspondientes a la etapa dos (“Desarroll0”):
negociacion centrada en torno a precio, e incentivos de acuerdo a volumen o los
ingresos por venta. Sin embargo, en lo que respecta a la discrecionalidad de la fuerza de
ventas, la totalidad de las empresas se ubican en la fase siguiente de madurez, dado que
afirmaron controlar y limitar la misma. De todas maneras, consideramos que €l factor
determinante en esta &rea recae sobre |os criterios en |os que se basan |os incentivos sobre
ventas.

5.3.2.7 Sistemas

Los distintos grados de madurez en esta area estan determinados por € nivel de
integracion de los sistemas aplicados en la empresa que aseguren informacién
consistente, confiable y oportuna para latoma de decisiones.
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L as respuestas recibidas se resumen en € siguiente gréfico:

Gréfico 5.vi - Caracteristicas de los sistemas

Otros
8%

Multiples
aplicaciones con
pocaintegracion
(dobleingresode

informacion)
8%

Mayormente
integrados
58%
Multiples
aplicaciones semi-
integradas

25%

Debido a que las instituciones entrevistadas fueron seleccionadas tomando en cuenta su
gran tamafio dentro de la plaza local, asi como la diversidad de productos y clientes que
asegurara un minimo de complejidad, no sorprende el hecho de que mas del 80% utilice
sistemas mayormente integrados o con multiples aplicaciones semi-integradas. En efecto,
cuatro de |as entidades consultadas utiliza el sistema SAP®!, mientras que otra migraré a
este sistemaen & proximo ano.

A su vez, al ser interrogadas sobre la posibilidad de incorporar herramientas informaticas
de gestion, 50% de las empresas ya cuentan con un sistema de este tipo, mientras que un
tercio prevé su incorporacion en e corto plazo y 8% en e largo plazo. Solamente el
restante 9% de las empresas declar6 no tener intencion de implementar dichas
herramientas.

En estaarea, € nivel de madurez de las empresas entrevistadas es superior que en €l resto
de las areas, ubicandose en un grado avanzado de la etapa “Desarrollo”, debido a que
existen interfases que mantienen los datos actualizados y la informacion que se obtiene es
confiabley consistente.

®1 SAP (Sistemas, Aplicacionesy Productos) es uno de los principal es proveedores de software empresarial
del mundo. Comercializa un conjunto de aplicaciones de software para soluciones integradas de negocios.
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5.3.3 Aplicabilidad de |las herramientas

En este punto presentamos a los entrevistados las herramientas propuestas en el capitulo
cuatro, explicando para cada una las variables involucradas y los posibles andlisis que
surgen de las mismas. Estas son:

e Curvade rentabilidad acumulada

Cascada de precios

Banda de precios

Gréfico volumen versus descuentos otorgados
Gréfico precio de bolsillo — costo — volumen
Mapade vaor

Para cada una se consultd al entrevistado acerca de su utilidad y la capacidad de
incorporarlas a sus sistemas de gestion, asi como la existencia de limitaciones para su
aplicacion. Finalmente, se indag6 acerca de la percepcion de los beneficios que podria
proporcionar un enfoque basado en actividades para enriquecer la obtencion de
informacidn y andlisisarealizar.

Todas las empresas consultadas afirmaron que medir la rentabilidad de sus productos y
clientes es fundamental para su correcta gestion. En este sentido es imprescindible contar
con las herramientas que permitan obtener y analizar esta informacion. Todos los
entrevistados no solo estuvieron de acuerdo sobre la aplicabilidad de las herramientas,
Sin0 gque expresaron que las mismas constituyen un importante medio para gestionar la
rentabilidad.

A continuacién, se hard una breve mencion de cada una de las herramientas presentadas:

e En cuanto a la curva de rentabilidad acumulada, la mayoria coincidié en su utilidad
para identificar aquellos clientes sobre los cuales concentrar esfuerzos, en particular
los que pertenecen a los segmentos méas y menos rentables de la curva. Una de las
instituciones que se encuentra en un estadio avanzado dentro de la etapa de
“Desarrollo”, manifestd que s bien no se elabora este grafico, se identificay se
gestiona activamente a los quince clientes que generan mayor rentabilidad para la
empresa. Asimismo expresd que se adoptaron medidas para reducir las pérdidas
ocasionadas por los clientes no rentables, como ser su tercerizacion a distribuidores o
mayoristas o bien la disminucion de las visitas realizadas alos mismos.

e Respecto a la cascada de precios, la mayoria de las empresas estuvo de acuerdo en
gue la misma proporciona una vision clara de los factores que causan fugas de
ingresos a la empresa. Esto se resume en una frase emitida por uno de los
entrevistados:. “estd muy claro, muy gréfico, podés estar detectando claramente donde
tenés |os mayores pesos o |os mayores beneficios”.

e Frente a la banda de precios, todos los entrevistados expresaron que la misma les
resultaria util a efectos de observar €l grado de dispersion en torno a precio de
bolsillo esperado. Sin embargo, coincidieron en que dificilmente € rango de precios
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para un mismo producto resulte ser de tal amplitud. Esta observacién se condice con
lo expresado por Marn, Roegner y Zawada®, respecto a la sorpresa que expresa la
gerencia de una empresa a enfrentarse por primera vez a la banda de precios de un
producto, tanto por su amplitud como por laidentificacion de los clientes ubicados en
cada extremo de lamisma.

e El gréfico de descuentos versus volumen vendido fue, en genera, a que le
encontraron menor utilidad. Tal como explicé uno de los entrevistados, “a veces la
practica lleva a que tenés estas situaciones (clientes con bajo volumen y elevados
descuentos) que son inmangiables o inmodificables porque podés tener un
compromiso con un cliente que te estd comprando una linea de productos en una
condicién especia porque te mueve otra que VOS precisds, entonces tenés que
conceder”. Situaciones como la descripta podrian ser analizadas a través de la
incorporacion del volumen total vendido a gréfico.

e Al evauar € grado de interés en el grafico precio de bolsillo — costo — volumen, se
observo que todas las empresas entrevistadas |0 encuentran de gran ayuda visua e
incluso Util para categorizar alos clientes segiin en € cuadrante en que se encuentren.
En efecto, una de las instituciones que posee un nivel de madurez avanzado dentro de
la etapa “Desarrollo”, declaré utilizar este mismo gréfico, agregando en cada gje €l
costo y € precio promedio de la compaiiia, de forma de obtener los cuatro cuadrantes.

e Por ultimo, indagamos acerca de la aplicabilidad del mapa de valor. Si bien no forma
parte del sistema de aplicacion planteado, consideramos importante conocer la
opinién de los entrevistados sobre la posibilidad de obtener informacién del mercado
y asi elaborar esta herramienta, necesaria para alcanzar el cuarto nivel de madurez. En
este sentido algunas de las personas entrevistadas expresaron las dificultades que
existen para recabar datos del mercado, tanto de los consumidores como de la
competencia, en nuestro pais: falta de informacién publica de las empresas del medio,
inexperiencia de los consumidores en la participacion en paneles o focus groups, asi
como €l elevado costo de redlizar este tipo de andlisis. No obstante, en todos |os casos
destacaron la utilidad de la herramienta para estudiar € posicionamiento de los
productos de la empresa.

Por lo visto y de acuerdo a lo expresado, todos coincidieron tanto en la aplicabilidad
como en la utilidad de las herramientas para realizar una adecuada gestion de la
rentabilidad. Sin embargo, se encontraron algunas limitaciones como ser la no
disponibilidad de informacién del total de costos a nivel de productos y clientes. Es asi
gue muchas empresas manifestaron poseer detalle del margen bruto por producto y
cliente, sin llegar alarentabilidad final. A su vez, uno de los entrevistados expreso que la
falta de hébito del personal de ventas en la utilizacion de gréficos puede llegar a dificultar
laincorporacion de las herramientas como instrumento de negociacion.

Asimismo, en menor 0 mayor medida estuvieron de acuerdo en las ventgas que
proporciona el enfoque ABC para la asignacion de la totalidad de los costos indirectos,

2 Marn M., Roegner E. & Zawada C., The Price Advantage, McKinsey & Company Inc, John Wiley &
Sons Inc, Estados Unidos de América, 2004
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asi como la obtencién de una apertura del costo por actividades para identificar fugas de
rentabilidad. En este sentido, aquellas con mayor proporcion de costos indirectos
demostraron mayor interés en este enfoque. Por otro lado, consideramos que la mayoria
de las empresas entrevistadas estaria en condiciones de incorporar estas herramientas sin
mayor inconveniente, dadas las caracteristicas de sus sistemas descriptas anteriormente.

En sintesis, existe conciencia acerca de la necesidad de contar con un sistema de gestion
de precios y gran parte de las empresas entrevistadas disponen de la informacion
necesaria para hacerlo. Es preciso, por lo tanto, centrar esfuerzos en e disefio de un
sistema con estas caracteristicas.

5.4 Resumen

En e presente capitulo se expusieron los resultados de las entrevistas redizadas a
empresas de diversos sectores que consideramos representativas para €l andlisis, ya sea
por la variedad de productos ofrecidos, tamafio, nUmero de clientes, entre otros. El
objetivo del trabgjo de campo consistié en determinar en qué etapa de madurez en la
gestion de precios se encuentran las empresas del medio de acuerdo al modelo planteado
asi como relevar la aplicabilidad de las herramientas propuestas en el sistema de gestion
del capitulo cuatro.

A partir de las respuestas brindadas por |os entrevistados se determind que, a pesar de los
matices encontrados en las distintas areas del modelo, la totalidad de las empresas
entrevistadas se encuentran dentro de la etapa “Desarrollo” del modelo de madurez. Esto
se debe a diversos factores, destacandose: la fijacion de precios en base a costo méas
margen y los precios de la competencia, la segmentacion de clientes en base a criterios
tradicionales (demograficos, socioecondémicos, geogréficos, €tc.), la asignacion de los
costos indirectos mediante criterios arbitrarios, la falta de andlisis del impacto que los
descuentos otorgados generan a nivel de rentabilidad y la remuneracion a la fuerza de
ventas en base a volumen o ingresos por venta.

Consultadas acerca de la aplicabilidad de las herramientas presentadas, todas las
empresas coincidieron que las mismas brindan beneficios a la hora de gestionar la
rentabilidad. Es asi que muchas manifestaron su interés por implementar algunas de las
herramientas en €l corto plazo, aungque en algunos casos la falta de informacion a nivel de
costos es una limitante para la aplicabilidad de las mismas.

100



6. CONCLUSIONES

Luego de investigar sobre la gestion de precios o Pricing, asi como relevar la
aplicabilidad a nivel local del modelo de madurez y del sistema de gestion propuestos en
el capitulo cuatro, estamos en condiciones de presentar las conclusiones del trabajo
monografico realizado.

e Importanciadel precio

Al inicio del trabajo se planted la importancia del precio como la variable que mayor
impacto tiene sobre |os resultados de la empresa, destacando que, a pesar de €ello, las
empresas tienden a enfocarse en acciones sobre |os costos 0 el volumen vendido para
mejorar su rentabilidad. Los resultados obtenidos a partir de la investigacién empirica
confirman que la principa preocupacion de las empresas es el volumen vendido.

La menor importancia asignada al precio se explica por € hecho de que las empresas
del medio lo consideran una variable determinada mayormente por factores externos
alaempresa, como ser los clientes y la competencia. Sin embargo, consideramos que,
s bien la ofertay la demanda del mercado pueden establecer un entorno en donde se
debe ubicar € precio, es la empresa la que debe determinar € precio que
efectivamente termina percibiendo en cada transaccién. Esto se debe a que el
concepto de precio abarca distintos factores internos como ser descuentos o
bonificaciones otorgadas, términos de pago establecidos, entre otros, cuya gestion
puede derivar en mejoras de rentabilidad.

e Barrerasaladifusion del Pricing

En general, se constato lafalta de difusion del Pricing como disciplina parala gestion
de rentabilidad entre las empresas del medio. En este sentido, las empresas
subsidiarias de multinacionales que fueron entrevistadas, demostraron un mayor
conocimiento del tema que las empresas locaes. Es por elo que concluimos que, s
bien anivel internacional esta disciplina se ha venido desarrollando desde hace varios
anos y estd adquiriendo relevancia dia a dia, en nuestro pais aln se desconocen |os
beneficios que puede aportar.

Esto se explica debido a la existencia de barreras a las que se ven enfrentadas las
empresas y que dificultan su difusion. Una primera limitacién a superar es la
consideracion de que € precio es determinado externamente, tal como se desarroll6
en el punto anterior. Adicionalmente, se percibid una connotacion negativa por parte
de las empresas entrevistadas hacia la determinacion de precios diferentes para cada
segmento de clientes, considerdndolo poco ético o injusto para € consumidor. Por
otro lado, los incentivos otorgados a |os vendedores se basan fundamentalmente en €l
volumen vendido, por lo que éstos no se encuentran motivados a negociar aumentos
de precios. Una Ultima barrera se debe a la falta de informacion interna sobre
rentabilidad por cliente o producto.
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Mediante la aplicacion del sistema de gestion propuesto consideramos que es posible
superar las barreras mencionadas y llevar a la préctica la disciplina de Pricing,
obteniendo resultados positivos y fomentando asi su difusion. Por eemplo, la
empresa podra determinar los distintos costos de servir asociados a cada cliente,
encontrando asi una justificacion para la diferenciaciéon de precios basada en datos
concretos. Asimismo, a través de un sistema de remuneracion variable basado en
rentabilidad, logrard incentivar conductas del persona de ventas aineadas a los
objetivos de rentabilidad de la empresa.

Aplicabilidad del sistema de gestion propuesto

Todas las empresas entrevistadas reconocieron la utilidad del sistema de gestion
propuesto para lograr mejoras en la rentabilidad y adquirir un cierto grado de
madurez en gestion de precios. Asimismo, la mayoria afirmo estar en condiciones de
incorporarlo a sus sistemas de informacion. Por lo tanto, concluimos que las
herramientas planteadas para avanzar en la gestion de rentabilidad son aplicables en
el medio local.

Asimismo, para aplicar dicho sistema es necesario generar informacion interna a la
empresa. Para €llo, se propuso la utilizacion de un enfoque basado en actividades,
debido a los importantes beneficios que brinda. La utilidad de este enfoque fue
consultada a las empresas entrevistadas, encontrando que si bien todas reconocieron
los aportes del mismo, algunas sefialaron que sus costos indirectos representan una
porcion menor sobre la totalidad de los costos, por lo que la forma en que son
asignados no genera mayores desvios. Sin embargo, consideramos que |a apertura de
los costos por actividad brinda informacion valiosa que debe ser utilizada por la
empresa a la hora de tomar acciones sobre el precio (fortaecer €l poder de
negociacion, otorgar descuentos que incentiven actividades menos costosas, entre
otras).

Por otro lado, un alto porcentaje afirmd no tomar en cuenta los costos indirectos a la
hora de analizar la rentabilidad por producto o cliente, enfocandose en e margen
bruto. Entendemos que tal indicador puede distorsionar €l andlisis de rentabilidad. La
asignacion de la totalidad de los costos puede resultar en una rentabilidad final
sustancialmente distinta, sobre todo en empresas donde |os costos indirectos tienen un
rol preponderante en la estructura de costos.

Grado de madurez de las empresas del medio local

Luego de contrastar las respuestas recibidas en el trabgo de campo con las
caracteristicas del modelo de madurez planteado, determinamos que la mayoria de las
empresas se ubican en las etapas iniciales de madurez. Esta afirmacion surge de la
identificacion de ciertos aspectos, principa mente, la determinacion del precio basado
en e costo y la falta de consideracion de la rentabilidad a efectos de segmentar
clientes, establecer incentivos alos vendedores u otorgar descuentos.

Consideramos que las empresas del medio poseen una vision acotada de lo que
implica gestionar la rentabilidad a través del precio y que no abarca latotalidad de los
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enfoques propuestos a lo largo del trabajo monografico. Con € fin de lograr una
efectiva gestion de la rentabilidad a través del precio, es preciso adoptar un enfoque
integrado que comprenda diferentes aspectos tanto dentro como fuera de la empresa,
tal como se planted en el capitulo dos. Esto implica que la misma debe determinar
una estrategia, conocer a su publico objetivo (es decir, identificar y clasificar a sus
clientes), contar con sistemas que le permitan readlizar los andisis cuantitativos
necesarios, asi como capacitar a persona involucrado de manera de lograr cambios a
nivel de transaccion.

El énfasis en los distintos aspectos dependera de los temas de interés de la empresay
de sus caracteristicas, como ser, larama de industriay el mercado en €l que opera, la
trayectoria y reconocimiento con que cuenta la entidad, valores y -cultura
organizacional, tamafio y diversidad de productos, serviciosy clientes.

e Limitacionesal avance hacia una etapa de madurez posterior

El sistema de gestion fue elaborado con el propdsito de servir de ayuda a las empresas
del medio para que comiencen a gestionar su rentabilidad a través del precio y
permitir que superen las etapas iniciales de madurez. Sin embargo, e avance hacia la
ultima fase, se encuentra limitado por la falta de disponibilidad de informacion
externa en nuestro medio. Esto se debe a que, por un lado, la mayoria de las empresas
no publican su informacion, lo cual dificulta la obtencion de datos de los
competidores. Por otro lado, de acuerdo a lo relevado, los consumidores no estan
habituados a responder encuestas o participar en paneles sobre el valor percibido o o
gue estan dispuestos a pagar. Es por ello que consideramos que, actualmente en €l
mercado local, resultaria compleja la obtencion de la informacion necesaria para €l
desarrollo de herramientas que se basan en la percepcion de valor de los
consumidores asi como datos de la competencia (como ser el mapade valor).

En conclusion, creemos que, si bien por e momento alcanzar una tercera etapa de
madurez proporciona suficiente avance en la gestion de precios y posibilita aumentos
de rentabilidad, las empresas que deseen avanzar hacia una etapa posterior deberan
superar lalimitacién planteada.

A modo de conclusion general, entendemos que en nuestro medio continlia existiendo
una concepcién tradicional del manejo del precio que se reflgja en la ubicacion de las
empresas entrevistadas en los niveles iniciales de madurez. De todas maneras, |as mismas
estuvieron de acuerdo en que, en e corto plazo, deberdn avanzar hacia estadios
superiores, debido a los requerimientos del mercado. Por este motivo, se plantea la
necesidad de contar con herramientas que permitan la visualizacion globa del
posicionamiento de los distintos clientes, productos y servicios en términos de
rentabilidad, de manera de tomar acciones sobre la misma. El sistema de gestién
propuesto fue validado por las empresas entrevistadas como una herramienta que permite
lograr mejoras en la rentabilidad. EI mismo debe ser adaptado a las caracteristicas de
cada empresa en funcién de la profundidad que se desee obtener y la inversion que la
misma esté dispuesta a realizar, entre otros factores. En nuestra opinién, e Pricing
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proporciona los medios necesarios para que una empresa logre posicionarse un paso
adel ante en términos de gestion de rentabilidad.
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ANEXOS

Anexo A - Cuestionario guia para €l trabajo de campo

Aspectos generales

1. ¢Quétemas de gestion més le preocupan?
[JvENTAS
[ ]cosTos
[ ]cALIDAD
[ ] ADMIMISTRACION FINAMCIERA
[]PRECIOS
[ ]SATISFACCION DEL CLIEMTE

[]caMALES DE DISTRIBUCION

2. ¢Utilizan @ precio como herramienta para mejorar larentabilidad? ¢De qué manera?
¢QUE se hace para gestionar €l precio y actuar sobre la rentabilidad?

{18l
N

Si larespuesta fue negativa, ¢por qué? ¢No es posible actuar sobre el precio?

PARTE 1 - Determinacion del grado de madurez

Precio
3. ¢Qué factores toman en cuenta ala hora de gestionar €l precio?

[Jcosto

] cOMPETENCIA

[ ]oEMANDA

[C]vALOR AL CONSUMIDOR
[JoTtros
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4. ¢Hahabido algin cambio en la manera de gestionar precios en los Ultimos afios?
(motivos econdmicos, politicos o de la propia empresa)

{18l
{IND

5. ¢Han hecho andlisis de mercado o de consumidores recientemente?

{ sl
{IND

Segmentacion
6. ¢Segmentan alos clientes? ¢Por qué criterios?

sl
N

7. ¢Utilizan digtintas estrategias para distintos segmentos? ¢Distintos precios?
sl
VN

Costos

8. ¢Tienen contabilidad por centro de costos? ¢COmo asignan sus costos indirectos?
¢Utilizan un sistema de gestion de costos? (ABC?

sl
{IND
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9. ¢Tienen informacion acercade larentabilidad por producto y por cliente? ;Cémo la
obtienen?

sl
N

Descuentos o bonificaciones

10. ¢Conocen latotalidad de descuentos, rebajas y bonificaciones otorgadas a cada
cliente? ¢De dénde obtienen lainformacion? ¢Cémo se limitan o controlan los
descuentos otorgados o las bonificaciones?

{_¥SE CONOCEN PERC MO SE LIMITAN
{_¥SE CONOCEM ¥ SE CONTROLAN

£y NGO SE COMOCEN

11. ¢Se mide su impacto sobre la rentabilidad?
{18l
£ND

I ndicador es
12. ¢Qué indicador o indicadores se utilizan paramedir el desempefio?
{» PRECIO PROMEDIO DE VENTA
{3y PRECIO DE LISTA
{"» PRECIO DE FACTURA
{3y MARGEN BRUTC

{3 OTROS
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Fuerza de ventas

13. ¢Sobre qué variables se basan los incentivos otorgados a personal de ventas?
{:} VOLUMEN DE VEMTAS
{:l' IMGRESOS POR. VENTAS
¢y RENTABILIDAD

{1 OTROS

Sistemas
14. :Qué sistema de informacion utilizan?
{2 MAYORMENTE INTEGRADOS
{OMULTIPLES APLICACIONES SEMI-INTEGRADAS
{MULTIPLES APLICACIONES CON POCA INTEGRACION (DOBLE INGRESO DE INFORMACION)

£ OTROS

PARTE 2 - Aplicabilidad del modelo

En este trabgo planteamos una serie de herramientas que pueden ser utilizadas para
gestionar larentabilidad através del precio. (Exposicion de cada herramienta - Anexo B)

15. ¢Le parece que son aplicables en su empresa? ¢Cuentan ustedes con la informacién
necesaria para elaborarlas? ¢Qué limitaciones encuentra para su aplicacion?

sl
VNG
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16. ¢Considera que la apertura de los costos por actividades que brindael ABC puede
enriquecer el andlisis? ¢Encuentra ventajas en disponer de dicha informacion?

sl
{IND

17. ¢Podrian ser incorporadas a sus sistemas de informaci én/gestion?

8l
{IND

18. ¢Tienen previsto incorporar alguna herramienta de gestion? ¢En € corto o largo
plazo?

{_¥sl, EN EL CORTO PLAZO
{_vsI, EN EL LARGO PLAZO

N

19. ¢Lafatade informacién o de metodologia limita las acciones atomar sobre €l precio
y lameorade larentabilidad?

sl

{VEN PARTE

VNG

112



Gestion de rentabilidad através del precio y su aplicacién en Uruguay
Anexos

Anexo B — Presentacion realizada en las entrevistas
La siguiente presentacion se expuso a los entrevistados en forma previa a las preguntas

correspondientes a la segunda parte del cuestionario, “Aplicabilidad del modelo”,
incluidas en el Anexo A.
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Gestion de rentabilidad a través del precio

¢, Porqué gestionar la rentabilidad a través del precio?

Comparacion de impacto en los resultados

Precio 1%

00 00 00

Existe una serie de herramientas que permiten tomar acciones sobre
el precio, basandose en informacion de costos y del mercado

El precio es la variable que
tiene mayor impacto sobre
los resultados de las
empresas.
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Principales herramientas de gestion de precios

Grafico: Curva de rentabilidad acumulada
350%

Curva dela ballena:

300%

Permite visualizarla
rentabilidad generada por
cadaunodelosclienteso
productos de laempresa,
identificando aquellos
clientesenlos que se
concentranlas mayores
ganancias, asicomo las
pérdidas mas importantes. 50%

250%

200%

150%

100%

Rentabilidad acumulada (% sobre el total)

0% . . . . : : . .
0 20 40 60 80 100 120 140 160 180 200 220 240 260 280 300 320 340
Clientes o Productos

Grafico: Estructura de la cascada de precios

Descuentos Cascada de preC|OS
enlafactura
Descuentos fuera
E— dela factura ) . .
THEE... G Costosdirecos y de Permite verlas fugas de ingresos
- gue se producen enlaempresa

————— debido alos diversos descuentos
........ y otras bonificaciones que se
otorgan alos clientes asicomo
. los costos asociados a cada uno.

Precio Precio Precio Margen
delista de factura de bolsillo de balsillo
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Principales herramientas de gestion de precios (cont.)

08

05 4

Descuentos (%)
o o
) £

2
(]

0,1 4

Banda de precios:

Permite visualizarla distribucién
delvolumende ventade un
producto sobre elrango de precios
de bolsillo existentes para ese
producto (o margen de bolsillo).

Grafico: Volumen de ventas vs. descuentos otorgados

Volumen anual vendido (millones §)

° L[]
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Grafico: Banda de precios
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Volumen vs descuentos:

Através de este grafico es posible
observarlarelacion existente entre
el volumen vendidode un producto
y los descuentos otorgados.
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Principales herramientas de gestion de precios (cont.)

Precio de bolsillo - costo —
volumen:

Permite visualizarla relacion entre el
precio de bolsillo, el costoy el
volumende venta porcliente para
cada producto o linea de productos de
la empresa.

Grafico: Mapa de valor

Linea de valor
equiviente

Precio percibido

Beneficios percibidos

Precio de bolsillo

Grafico: costo - precio de bolsillo - volumen

Costo porcliente

Tamadio de burbuja = volumen de venta al cliente

Mapa de valor:

En él se grafican los beneficios
percibidos y el precio percibido por
los consumidores con el fin de
detectarel posicionamiento del
producto o servicio ofrecido porla
empresaenrelaciénala
competencia.
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Algunos beneficios que surgen del analisis de estas
herramientas

» ldentificar los puntos de pérdida de rentabilidad por cliente, producto o

canal de distribucion.

« Segmentar clientes y aplicar distintos precios de acuerdo a las

caracteristicas de cada segmento.

« Otorgar descuentos de acuerdo a la rentabilidad de productos, canales y

clientes.
» Detectar servicios que agregan valor y que no estan siendo facturados.

« Alinear los incentivos de la fuerza de ventas con las politicas de gestion de

precios.

» Fortalecer el poder de negociacion de precios con los clientes.
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Anexo C — Puntgjes de madurez otorgados a las empresas entrevistadas

A los efectos de establecer en qué etapa de madurez se encuentran las empresas locales entrevistadas, se otorgaron distintos puntajes
en funcion del grado de madurez en cada &rea del modelo. Para ello se determind una escala, siendo 1y 4 € puntge minimo y
maximo, respectivamente.

En la siguiente tabla se exponen los puntgjes otorgados a cada empresa en cada area del modelo de madurez. Cabe destacar que €
orden de las empresas no coincide con € listado expuesto en € capitulo 5, con e fin de mantener la confidencialidad de la
informacion.

Puntajes asighados

2 Empresas Promedio
Areas de madurez )
7 8 10 11 12 13 14 15| Porarea

Precio 3,0 2,0 2,5 2,5 2,0 2,0 2,0 2,0 2,0 2,5 2,5 2,0 3,0 2,0 2,0 2,3
Segmentacion 2,0 2,0 2,0 2,5 2,0 2,0 2,0 2,0 1,5 2,0 2,0 2,0 2,0 2,0 2,0 2,0
Costos 2,0 2,0 3,0 2,0 2,0 3,0 2,0 2,0 1,5 2,0 2,0 2,0 2,0 3,0 1,0 2,1
Descuentos 2,0 2,0 2,0 2,0 2,0 2,0 2,0 1,5 1,5 2,0 1,5 2,0 3,0 2,5 2,0 2,0
Indicadores 2,5 2,0 2,0 3,0 2,0 2,0 2,0 2,0 1,0 1,0 2,0 2,5 2,5 2,5 1,0 2,0
Fuerza de ventas 2,0 2,0 2,0 3,0 2,0 n/a 2,0 2,0 1,5 1,5 3,0 3,0 n/a 3,0 2,0 2,2
Sistemas 3,0 3,0 3,0 3,0 1,0 3,0 1,5 2,0 1,0 2,5 3,0 3,0 3,0 3,0 2,0 2,5
Promedio por empresa 2,4 2,1 2,4 2,6 1,9 2,3 1,9 1,9 1,4 1,9 2,3 2,4 2,6 2,6 1,7 2,2




