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Introduccion

Las empresas en las industrias de Productos de Consumo
y Detallista se ven ante una serie de tendencias que, en

el transcurso de los proximos afios, transformaran los
mercados en que actuan. Aisladamente, cada una de esas
tendencias es importante, y el hecho de que ellas queden
cada vez mas interrelacionadas, asi como la consecuente
magnitud del impacto potencial combinado hacen aun
mas complejos los desafios que enfrentaran los ejecutivos.
Esos desafios son los siguientes:

« Crecimiento dramatico en los mercados emergentes;
desaceleracion del crecimiento en los mercados
desarrollados.

» Foco en la reduccion de costos, en la liquidez, en el
crecimiento internacional y en la diversificacion.

+ Los consumidores se han vuelto mas moviles, ‘ayudados
por la tecnologia y conectados en tiempo real.

« La proliferacion de datos y la necesidad de
transformarlos en ideas que se traduzcan en acciones
en el ambito de clientes, consumidores y compradores.

» Foco mayor en la volatilidad del costo de commodities,
en el suministro responsable de materiales y en la
sustentabilidad.

« Continuidad del movimiento de consolidacion en todos
los sectores y regiones.

- El creciente impacto de presiones regulatorias y fiscales
sobre las estrategias empresariales.

Deloitte establecio un programa mundial para ayudar

a los ejecutivos de los segmentos que conforman el
sector de productos de consumo a lidiar con estos y
otros grandes desafios. El programa se concentra en

el profundo conocimiento y en la amplia experiencia

de los profesionales de las firmas-miembro de Deloitte,
presentes en todo el mundo, en cuestiones y soluciones
prioritarias especificas para ayudar a los ejecutivos a
conducir sus respectivas empresas. En cada uno de los
casos, la intencién es proporcionar a los ejecutivos nuestra
perspectiva especifica por segmento e brindar orientacion
practica que tenga un impacto comercial.

Este documento se centra en la creciente importancia de
la gestion de precios y de la rentabilidad para empresas
del sector de productos de consumo. ¢Cuales son los
principales desafios que ellas enfrentan en el drea de
precios? ;Cudles capacidades de gestion de precios y
rentabilidad son especialmente importantes para que ellas
maximicen el valor para el accionista y la realizacion de
margenes?

Espero que a usted, lector, le resulte Util este estudio y que
pueda aprovechar también nuestros préximos informes
relativos a sustentabilidad, combinaciones de empresas

y adquisiciones, regulacion y otros tdpicos, segun vayan
haciéndose disponibles.

Las ideas e informaciones sobre este y otros topicos que
usted considere importantes para su empresa o su negocio
seran muy bienvenidas. Siendo asf, exhorto al lector(a)

a que entre en contacto conmigo o con los lideres que
constan en la Ultima pagina de este informe.

Jack Ringquist
Productos Lider del Consumidor
Deloitte Consulting LLP



La creciente importancia de la gestién
de los precios y de la rentabilidad

Con un promedio de mejora de los margenes de 11,7%,
obtenido a partir de iniciativas vinculadas a precios', no
es de sorprender que la mayoria de los ejecutivos del
sector de Productos de Consumo (PC) estén cada vez
preguntandose mas: “;Cémo determinar los precios
correctos?” La cuestion de los precios siempre ha estado
en el centro de la industria de productos de consumo,
pero ahora ha adquirido mas importancia que nunca
(véase el grafico). A nivel macro, el mundo estd pasando
por una rapida transformacion: 70 millones de nuevos
consumidores estan ingresando a la clase media cada
afno en los mercados emergentes; presiones inflacionarias
estan sintiéndose en todos los principales mercados
globales; y los precios de los commodities estan subiendo
rapidamente. Para aumentar ain mas la complejidad, la
industria global de productos de consumo esta pasando
por grandes cambios estructurales, donde los detallistas
globales estan ganando poder mediante la consolidacion
y el lanzamiento de fuertes marcas propias que compiten
directamente con los productos de marca.

Para administrar esa complejidad creciente y las presiones
sobre los margenes, las empresas lideres del sector de PC
estan utilizando los mas recientes avances tecnologicos,
tales como software de analisis de datos y software de
fijacion de precios — por si sola una tarea gigantesca,
dada la abundancia de datos existente en los mercados
desarrollados y la falta de datos en los mercados
emergentes. Los ejecutivos de PC estan reconociendo la
necesidad de una mayor visibilidad (mas alla de la marca'y
de los canales) y de una mayor capacidad de respuesta a
las tendencias del mercado (por ejemplo, aumentando la

frecuencia y velocidad del ciclo de ‘percepcién y reaccién’).

El precio puede no ser la Unica respuesta a todos los
desafios enfrentados por los ejecutivos de PC; sin
embargo, es una de las pocas areas en que las mejoras
benefician directamente el bottom line. Es por eso que
muchos ejecutivos de PC sistematicamente colocan las
iniciativas referentes a precios en lo alto de su agenda
corporativa.

En calidad de consultores de ejecutivos del sector de
productos de consumo y como empresa lider en el area
de iniciativas dirigidas a los precios, las firmas-miembro de
Deloitte estan plenamente conscientes de las expectativas
de los lideres de PC y de los desafios que enfrentan.
Ademas de las capacidades basicas relacionadas con el
area de precios, Deloitte ha identificado cinco importantes
cuestiones empresariales que son tratadas por medio de la
gestion de los precios y de la rentabilidad:

' Deloitte U.S. research

1. Qué considerar en la gestion de precios/promo-
ciones, dadas las fluctuaciones de los precios de
materias primas

Las empresas lideres tipicamente administran los aumentos
y la volatilidad de los precios de insumos balanceando

el uso de cuatro mecanismos: coberturas operativas/
financieras, ajustes en los gastos promocionales, aumento
de los precios de lista y disminucion del tamafio de los
envases.

En los mercados desarrollados, las empresas coordinan
cuidadosamente esas cuatro palancas con la finalidad de
propiciar una proteccion amplia contra las fluctuaciones.
Las coberturas operativas y financieras son tipicamente
usados para administrar la volatilidad cotidiana

del mercado, mientras que los ajustes de precios,
promocionales y de tamano de los envases ocurren con
mas periodicidad, a modo de alinearse con las expectativas
de los canales detallistas.

En los mercados en desarrollo se utiliza un método
semejante, aunque la mayor flexibilidad en el ajuste de los
mecanismos deba ser cuidadosamente orquestada a fin de
obtener un equilibrio entre precios, rentabilidad y objetivos
de participacion de mercado. En algunos mercados,
empresas sofisticadas que disponen de mas datos en
tiempo real, relativos a rentabilidad, han obtenido buenos
resultados cambiando los patrones de inversion para asi
ganar participacion de mercado a través del aumento de
las inversiones promocionales.

iQué esta rigiendo las iniciativas de gestion de precios de su empresa? (n=112)

Principales vectores y beneficios

Mejorar la rentabilidad en general

Mejorar la respuesta a los principales
detonadores de precios

Lidiar mejor con el aumento de los
costos o con la volatilidad de los precios

Recuperar los costos de los productos
Mejorar ventas con precios orientativos

Mejorar la aprobacién automatica

Usar la fijacion de precios para modelar
la demanda

Mejorar la realizacion de precios

Recuperar los costos de los servicios

Desarrollo de productos (disefio/proyecto
dirigido al precio)
Mejorar el control de conversion

Reducir el tiempo del ciclo de cotizaciones

Reducir los errores de facturacion

Vectores W Beneficios realizados

66%

62%

Fuente: “Price management solutions demonstrate consistent ROI, but adoption remains weak”

Gartner, 6 de diciembre de 2010
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2. Como estar plenamente enterado de la situacion
actual (descentralizada) de los precios en toda la
empresa

Aunque la funcion de precios y promociones en

las empresas de PC tradicionales deba permanecer
relativamente descentralizada, la tendencia reciente es de
una coordinacion interfuncional y transnacional mayor. El
advenimiento de tecnologias de software de gestion de
precios y de la rentabilidad han auxiliado a las empresas
de PC a dar mayor visibilidad a las relaciones en términos
de desempefio (por ejemplo, volumen, participacion,
ganancia); de esta forma, puede aplicarse mayor
influencia y precision a inversiones tales como descuentos
y promociones, asi como a la ejecucion de estrategias y
planes. Ademas, algunas empresas de PC globales estan
creando Centros de Excelencia para dotar a sus unidades
de negocios y localidades operativas de poderosas
capacidades de investigacion y analisis de datos que de
otra forma no podrian ser financiadas de manera individual
por las unidades de negocios.

Segun la experiencia de Deloitte, un factor clave para

el éxito, incluido en el modelo descentralizado, es la
disponibilidad y comunicacion de informacion detallada

de manera oportuna. Estrategias que procuran forzar la
centralizacion de precios frecuentemente se han revelado
como perjudiciales, ignorando informaciones valiosas
obtenidas localmente o de relaciones, ademas de que, a
largo plazo, son transformadas mediante el uso de factores
de descuento o relatividades territoriales como modelos de
precios ‘de facto’. Aunque las nuevas tecnologias creen la
tentacion de administrar de forma centralizada, las oficinas
centrales deberian comunicar sus estrategias a traves de
(a) cuadros intuitivos; (b) herramientas que ayuden a las
oficinas locales a entender la perspectiva de la oficina
central; y () mejores estructuras de incentivos que alineen
las recompensas con las estrategias corporativas.

3. Como trabajar con detallistas multinacionales
(¢amigo colaborador o enemigo competidor?)

Histéricamente, las relaciones fabricante - detallista
de productos de consumo (PC) han sido fuertemente
regidas por el poder del detallista, con muchas politicas

de precios y de promociones que son dictadas por los
grandes detallistas y con la exigencia de remuneracion
para cualquier actividad dentro de las tiendas fisicas
solicitada por el fabricante de PC. Como una consecuencia
involuntaria, los detallistas han limitado su propia
visibilidad a comportamientos de venta y de promociones,
con los dispendiosos datos del sector adquiridos de
fuentes externas trayendo mejoras infimas a su visibilidad
en términos de rentabilidad de clientes. En Europa, en
algunos casos, incluso el acceso a datos del sector ha sido
tradicionalmente limitado por los grandes detallistas, por
lo que las empresas de PC se han visto obligadas a hacer
grandes presuposiciones para obtener una lectura de la
participacion de mercado o de los precios.

Cada vez mas, y en especial en Europa, también los
detallistas multinacionales estan enfrentando cambios en
el comportamiento de los consumidores. La productividad
de los hipermercados (ventas por metro cuadrado) esta
disminuyendo a medida que los formatos basados en

la proximidad — tiendas menores y mas cercanas al
consumidor — ganan participacion de mercado. Para
mantenerse alineados con esta tendencia, detallistas
mayores estan abriendo tiendas de porte mediano a
grande y abandonando sus formatos mayores. Ese
desafio, sumado a un ambiente econdémico mas dificil

y a la emergencia del comercio electronico como una
alternativa viable, estda aumentando la presion sobre los
detallistas para lograr mantener un crecimiento rentable.

Como consecuencia, los detallistas estan cada vez mas
abiertos a trabajar en conjunto con las empresas de PC
para entender mejor el comportamiento del consumidor.
Algunas companias de PC estan cambiando percepciones
de la categoria por informaciones de ventas en la tentativa
de crear oportunidades ventajosas para ambas partes. Sin
embargo, generalmente son las empresas de PC mayores
y mas sofisticadas las que han construido las capacidades
analiticas que les posibilitan generar y compartir las ideas
que ayudaran a impulsar el aumento de la rentabilidad y
de la participacion de mercado en el punto de venta.

Otras estan realizando sesiones conjuntas de planificacion
de negocios, en las cuales lideres de empresas de PC'y
detallistas (incluidos gerentes de producto y gerentes/

“Quién responde por la cuestion de los precios?” es
una pregunta aparentemente sencilla, pero
generalmente dificil de responder. La realidad es
que la cuestion de los precios lo afecta todo —y
todo afecta la cuestion de los precios.
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compradores de categoria de producto, respectivamente)
se relnen en un local neutro para analizar y, en algunos
casos, alinear los objetivos de negocios. En muchos
casos, estas sesiones conjuntas de planificacion de
negocios proporcionan un ambiente seguro para explicar
y proporcionar ideas y evitar el ambiente cargado que
puede llevar a discusiones. No obstante, el elemento
fundamental de esos esfuerzos conjuntos es poseer las
capacidades necesarias para generar las ideas basadas en
hechos que las otras partes valorizaran.

4. ;Cual es la situacion de la proliferacion de
marcas propias y qué sucedera con los precios/
promociones?

La marca propia es, y continuara siendo, un importante
competidor de las empresas de productos de consumo
(PC) de marca. En muchos de los principales mercados
de todo el mundo, la penetracion de las marcas propias
ha aumentado con la recesion econdmica global, que
continua obstaculizando los mayores mercados del
mundo. El estudio de Deloitte, titulado “The 2010
American Pantry Study” (Estudio del contenido de las
despensas estadounidenses, de 2010), reveld que, desde
mediados de 2008, la participacion de mercado de las
marcas propias [de tiendas/supermercados] en el volumen
total de unidades de productos de consumo vendidas

en los EUA ha crecido mas de 16% (de cerca del 18%

a mediados de 2008 a mas del 21% en enero de 2011)

y que aproximadamente el 85% de los compradores
estadounidenses actualmente considera que las marcas
propias tienen una calidad igual a la de los productos de
marca de distribucion nacional.? Ademas, con el cambio,
por parte de los consumidores estadounidenses, de los
productos de marca por productos de marca propia, el
estudio revel6 que cerca del 93% de los compradores
esperan continuar “gastando con cuidado” en productos
de marca propia incluso después que la economia mejore.
A diferencia de recesiones econémicas anteriores, que
ocasionaron cambios temporales en los habitos de compra,
esta recesion prolongada puede estar convirtiendo habitos
de compra temporales en un comportamiento mas
permanente del consumidor.

5. Como administrar los precios al estar
expandiéndose hacia mercados emergentes
e influenciando distribuidores y canales de
distribucion tradicionales con precios

En el drea de PC, de modo general, la gestion de precios
se da de dos formas: (a) elaborar una lista de precios

que esté alineada con la nueva estrategia de mercado,

y (b) controlar las practicas de promocion y descuentos

de modo que respalden la estrategia, manteniendo al
mismo tiempo la rentabilidad. Segun la experiencia de
Deloitte, muchas empresas de PC logran buenos resultados

2"The 2010 American pantry Study," Deloitte Development LLC and
Harrison Group, 2010

en la elaboracion de listas de precios iniciales basadas

en la dinamica del mercado, pero dejan que desear en

lo referente a controlar las inversiones promocionales

y descuentos a clientes para balancear los objetivos
estratégicos (por ejemplo, crecimiento del volumeny
ganancias de participacion de mercado) con la rentabilidad
neta. Esto puede verse aun mas exacerbado cuando

las empresas de PC utilizan mayoristas y distribuidores
subcontratados, que pueden introducir sus propios
descuentos de precio para proteger su volumen o para
cumplir sus metas de incentivo de volumen. Aunque
pueda parecer ventajosa para el consumidor, esa carrera
rumbo al precio minimo no es saludable para las empresas
de PC ni para su red de distribucion.

Con frecuencia, la visibilidad granular referente al
comportamiento de precio acaba perdiéndose en

el nivel del distribuidor/del mayorista, perjudicando
potencialmente la arquitectura de precios de los -y entre
los — productos, enviando contradictorios mensajes de
marketing y confundiendo el comportamiento de compra
del consumidor. Aunque la penetracion de mercado

sea un objetivo supremo, las empresas lideres invierten
también en una mayor visibilidad en toda la cadena de
valor, creando un circulo de retroalimentacion para
entender el comportamiento del consumidor y de qué
manera el canal afecta la ejecucion de sus precios.

Consumption calculus: global markets ... by no means created equal
2010 grocery retail markets: attractiveness for CPG

50% | | ! : Mercados pequefios y de crecimiento :
{ Mercados grandes ! : lento, de tipo detallista concentrado y :
I'y de alto crecimiento, | I nimero creciente de marcas propias i
! detallistas no : b e e !
: sofisticados y | Suiza
: con pocas marcas | Reino Unido
1 propias :
S R ! ]
T\' v Espana Francia
AV Holanda
” . Bélgica
Penetracion México Alemania
EUA .
de marcas \ Australia
propias
indexada a J
los EUA Nueva Zelanda
Japén Italia Sudafrica
Chin ‘ Brasil
0% . . Rusja
0% India o ) o 100%
Consolidacién del detallista — participacion de los 5
principales detallistas de comestibles

US$500 en gastos Indexada a los EUA
con alimentacién

Fuente: Planet Retail; analisis de Deloitte
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Estudios de casos en el area de Precios

y Rentabilidad

La empresa sudamericana fabrica insumos para mas de
200 refrescos y vende sus ingredientes a una empresa
envasadora y distribuidora. La empresa suministra su
producto a cuatro segmentos principales de clientes:
hipermercados(megatiendas con miles de metros
cuadrados de area], supermercados, mercaditos de barrio y
bares y restaurantes. La empresa es una de las principales
fabricantes de refrescos de Sudamerica, ademas de
producir jugos y agua embotellada.

Desafios del cliente:

El cliente necesitaba una herramienta de modelo de
demanda para evaluar los pros y los contras de objetivos
contrapuestos, asi como un modelo analitico para sugerir
carteras de productos ideales por segmento de clientes:

+ La determinacion de precios se efectud segun el
método empirico, donde ciertos componentes tenian
metas de volumen, mientras que otros se concentraban
en las ganancias.

- No habia ninguna cartera sugerida, basada en el
desempeno histérico, y, debido a las métricas centradas
en volumen, el equipo de venta tipicamente vendia
los productos de precio mas bajo (y generalmente de
menor margen).

Detalles del proyecto:

Deloitte inici¢ el proyecto con dos equipos trabajando
de forma coordinada para resolver los siguientes
desafios:

+ El equipo de optimizacion de precios utilizd el analisis
avanzado de datos para calcular las sensibilidades al
precio y cuantificar las relaciones volumen-utilidad.

- El equipo centrado en la ejecucion de precios utilizo el
analisis transaccional de datos para sugerir un mix de
productos ideal por microsegmento de clientes.

Los dos equipos trabajaron buscando entender la real
rentabilidad, dindmica de mercado y sensibilidades al
precio de cada producto.

Principales resultados:

Analisis de escenario: Se construyeron escenarios
alternativos a lo largo de una frontera eficiente para
considerar relaciones entre margen y volumen, y se
efectuaron selecciones de esas metas de margen por
categoria a lo largo de dicha frontera.

Modelos de demanda: Se construyeron modelos

de demanda para los 80 productos principales (que
contribuyen con el 95% de los ingresos), y el escenario
de optimizacién de precios escogido revelé una mejoria
estimada de US$10 millones.

Carteras sugeridas: Los clientes de la empresa fueron
segmentados por desempenio, asi como por otras
dimensiones comportamentales, y se construyeron los
modelos considerando los clientes mas rentables en
cada segmento.

Estrategia de implementacidn: Los embotelladores
recibiran precios optimizados B2C (business to
consumer o de la empresa al consumidor) para
comunicarlo a los detallistas, conduciendo a una
adopcion gradual.  El beneficio estimado de esa
iniciativa es de hasta US$10 millones en mejora de
margen anual.

Mejores practicas de consultoria de precios, 2009

Posicion Firma

1

Deloitte

McKinsey & Co.

The Boston Consulting Group

Bain & Co.

2
3
4
5

Simon-Kucher

Fuente: Kennedy, Customer Strategy and Interaction Consulting
Marketplace 2009-2012; © BNA Subsidiaries, LLC. Reproducido
bajo licencia.



Deloitte fue contratada para ayudar a un fabricante de
alimentos multinacional a construir capacidades en el area
de rentabilidad de clientes. La empresa estaba pasando
por un ambiente detallista cada vez mas complejo — con
una base mas diversificada de clientes y consumidores,
creciente variedad de productos, cambio en las estrategias
promocionales y de marketing y expansion del conjunto de
requisitos de la cadena de suministro de los clientes.

Desafios del cliente:

La organizacion necesitaba una capacidad avanzada para
conseguir obtener un insight del real desempefio financiero
de los productos, servicios e inversiones que componian

su cartera de actividades en el mercado. Los equipos

que lidiaban directamente con los clientes necesitaban
contar con nuevas herramientas, apoyo e incentivos

para conseguir navegar en ese mercado cada vez mas
complejo y tener éxito con los clientes y consumidores. La
organizacion deseaba una transformacion para:

« Impulsar el crecimiento rentable mediante
oportunidades para los detallistas, que beneficiasen a
ambas partes.

-« Generar, en tiempo real, visibilidad, ideas y perspectivas
nuevas sobre el desempeno comercial, operativo y
financiero con los clientes.

« Llevar a cabo estrategias y programas factibles para
transformar la organizacion.

Detalles del proyecto:

Deloitte trabajo en conjunto con el cliente para lanzar

un programa plurianual de transformacion que tenia por
objetivo generar ingresos superiores y crecimiento de la
rentabilidad con los detallistas. Un equipo multifuncional
representando a los principales lideres de la empresa en las
areas de Ventas de Campo, Marketing Sectorial, Marketing
de Producto, Finanzas, Atencion a Clientes, Cadena de
Suministro y Tecnologia de Informacién, se puso a trabajar
en la construccion de su capacidad de rentabilidad de
clientes. Esta capacidad se apoya en un conjunto robusto
de herramientas analiticas y de generacion de informes
que utiliza datos de fuentes multiples y diferentes y ofrece
visibilidad e ideas innovadoras de la rentabilidad de clientes
y productos. Los equipos de cuentas disponen ahora de
detallados analisis de datos sobre el desempenio comercial,
operativo y financiero, de manera que pueden tomar
decisiones comerciales bien fundamentadas en aras de
maximizar tanto los ingresos como las ganancias.

El conjunto de herramientas personalizado consolida
numerosas herramientas de generacion de informes,

de anélisis de datos y de planificacién, proporcionando
visibilidad detallada y estandarizada de una amplia gama
de métricas de desempefio, que incluye:

+ Oportunidades de retorno de la inversion en
promociones y de efectividad de los gastos sectoriales.

» Mejoras en el marketing integrado (sectorial, cupones,
etc.) de productos y entre productos.

+ Rentabilidad del Surtido y oportunidades de “ajustar el
mix” de clientes individuales.

+ Rentabilidad de los articulos en lo individual (stock-
keeping unit o SKU).

« Retorno de inversiones adicionales en clientes.

+ Patrones de colocacion de pedidos y rentabilidad de los
requisitos de atencion a la cadena de suministro.

+ Oportunidades en la cadena de suministro para mejoras
conjuntas de procesos y retirada de costos.

Principales resultados:

+ Vision consistente y estandarizada de como los clientes
y productos contribuyen al desempeno inicial y final
(utilidad neta), para relacionarse mejor con los clientes y
liberar valor adicional para todas las partes.

« Procesos de planificacion de inversion e incentivos
simplificados, alineados con el enfoque de mercado.

+ Mayor identificacién de oportunidades de crecimiento
mutuamente ventajosas para la empresa y los clientes
y relaciones mas fuertes con los clientes, basadas
en niveles mas altos de transparencia, confianza y
compromiso.

« Ampliacion de la responsabilidad del Gerente de Cuenta
para que abarque la gestion completa del negocio
con el cliente, ya que cada Gerente de Cuenta es
responsable por el crecimiento tanto inicial como final
(linea de resultado).

- Entrenamiento detallado para gerentes de Ventas,
Marketing, Finanzas y Cadena de Suministro en la sede
de la empresa y en el campo.
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¢Coémo comenzar?

La raiz de la mayoria de los desafios en el area de precios y rentabilidad esta en la falta de la visibilidad necesaria para
emprender acciones; en su forma mas simple: “No puedo administrar lo que no veo.” Esa nocion recorre el corredor
completo de la empresa, desde la fundamentacion de decisiones estratégicas con evidencias granulares, pasando por la
traduccion de la estrategia en inversiones en los planes geografico, de producto, cuenta o envase, hasta la alineacion de las
inversiones con planes de incentivo de campo y rutas de negociacion especificas por cuenta y con una retroalimentacion
detallada en todos los niveles. Hay muchas cosas en juego en términos de volumen, participacion de mercado o margen, y
todos deben ser tomados en consideracion para que el cambio sea real.

Una conversacion abierta con ejecutivos seleccionados del sector de PC, seguida de un rapido diagnostico de datos y
capacidad que lleva de dos a tres semanas, son medidas que tipicamente — en cuestién de dos a tres trimestres — pueden dar
resultados, los cuales merecen ser divulgados.

Temas pendientes en una o en las dos listas de verificacion siguientes indican la necesidad de un examen mas minucioso de
las practicas de precios y rentabilidad, asi como la existencia de una oportunidad de liderazgo en el contexto del mercado.

Estrategia de precios y rentabilidad Capacidades de apoyo

+ Objetivos corporativos claramente definidos

(por ejemplo, ingresos, participacion y ganancias) « Visién anticipada de cambios en el comportamiento

de los clientes
« Crecimiento impulsado por los productos y clientes “correctos” - . . - .
« Visibilidad en tiempo real de los precios y rentabili dad efectivos

« Las promociones para revendedores respaldan los objetivos de finales para la empresa

crecimiento/utilidad - o
» Clareza con relacion a las cuentas prioritarias
« Las inversiones de organizacion respaldan los objeti vos de

oD - Incorporacién de las ideas innovadoras comerciales/de reventa

en el marketing

« Estrategias promocionales alineadas en las funcio nes de Ventas y

Marketing « Minimizacion de los gastos perdidos por los clientes

Oy Sy H————— « Cadena de suministro que agrega valor y diferencial de precio

« Mérgenes brutos manteniéndose/aumentando « Altos niveles de atencion y satisfaccion del cliente

vv

¢Saludable? ¢Saludable?
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Capacidades principales de la eficaz gestion de
precios y rentabilidad

Son seis las capacidades fundamentales necesarias para la eficaz gestion de los precios y de la rentabilidad a fin de
maximizar el valor para el accionista y la realizacion de margenes. Considerando que ninguna funcién aislada ‘posee’ las
seis capacidades, el trabajo conjunto interfuncional es un imperativo absoluto.

Estrategia de precios:

Definicién de una estructura que
respalde los objetivos
empresariales mediante el
entendimiento y captacion

del valor de una oferta con relacion
a las alternativas de la competencia
y a la demanda

Estrategia de precios

Gestion de tecnologia & datos

Determinacion de precios y
analisis avanzado de datos:
Suministro del conjunto adecuado de
herramientas e informacion para
identificar relaciones estratégicas (entre
margen, volumen, etc.) y mejorar el
proceso decisorio de modo que las
decisiones sean tomadas
tempestivamente e influyan en el
desemperio de la empresa

Determinacion de precios

y analisis de datos

Alineamiento organizativo

Ejecucion de precios:
Politicas y procesos,
definidos por los ejecutivos,
que rigen la toma de
decisiones rentables a nivel
operativo y cotidiano

Ejecucion de precios

Alineamiento regulatorio

Eficacia fiscal y regulatoria:
Administrar proactivamente
las cuestiones fiscales, de
cumplimiento regulatorio y

de gobierno relacionadas

Gestion de tecnologia & datosde precios:
Desarrollo y uso de herramientas

de andlisis y ejecucion de precios

que posibiliten la toma de decisiones

de precio eficaces y eleven la calidad

Alineamiento y gobierno deorganizacion:
El precio es la interseccion

fundamental entre comprador y

vendedor — o sea, tiene que ver

con administrar las interacciones

y la consistencia del proceso de humanas

determinacion de precios

con las decisiones de precio.

En el drea de precios, el éxito esta en administrar todos esos componentes simultdneamente; la realidad, sin embargo,
es que la mayoria de las empresas de PC tiende a concentrarse con mayor fuerza en un Unico componente y luchar para
"hacer que las cosas se logren” usando un enfoque balanceado e integrado que englobe todos los demas.

n el drea de productos de consumo 8



Excelencia y perspectivas de Deloitte
en lo referente a precios y rentabilidad

Deloitte tiene un equipo dedicado de profesionales
que trabajan de forma concentrada en
investigacion y excelencia para ofrecer soluciones
practicas y con visién de futuro. Ademas de la
actividad de investigacion, los profesionales de
Deloitte recogen y organizan el conocimiento y la
experiencia adquiridos por los equipos de proyecto
de Deloitte en sus trabajos para empresas globales
en el drea de programas que estan centrados en
precios y rentabilidad. Con el espiritu de
compartir conocimiento, Deloitte contintia
desarrollando publicaciones provocativas y
relevantes que abordan las cuestiones de mayor
interés para los ejecutivos de empresas de
Productos de Consumo. Una pequefnisima
muestra de la excelencia de Deloitte se muestra a
continuacion:

¢{Cuan rentables Gestion de los

Pricing and

Deloitte son tus clientes... Profitability precios y de la

Review realmente? P T TNL o rentabilidad:

i Utilizando el andlisis Vision de un protago-

? e de costo de la nista de la profesion
([

atencion para iden-
tificar oportunidades
de mejora de las

dirigida a los precios/
fijacioén de precios

Delocte ganancias
Deloitte. ¢Existe una carrera ¢Es “gratis”? Deloltte.
en el area de Deloltte Qué es necesario para
B(?VIGW vencer en un mundo

precios/fijacion de

The problem

precios2 | e donde “gratis” es el with pricing

Vision de un protago- TR DID YOU SAY punto de precio ideal

Is there a career in pricing?

NS
| =2 1} &2t

=y e
‘ 5 ¥& 1 "FREE"?
- nista de la profesion 3 b
| dirigida a los precios/ -
fijacion de precios

(It’s you)

El problema con los
precios.....es usted
Por qué los CEOs
deben prestar mucha
atencion a los
precios



Red global de Deloitte

Con una sélida red de mds de 200 profesionales de
las firmas-miembro dedicados al 4drea de precios
actuando en mas de 30 paises de las regiones de
las Américas, Europa Pacifico Asiatico, los
especialistas del 4rea de Consumo de Deloitte
combinan su larga experiencia en el sector con un
profundo entendimiento de los mercados
regionales para ayudar empresas de todo el mundo
a tener éxito donde quiera que operen.

Las firmas-miembro de Deloitte prestan servicios a: Los clientes de Deloitte en el sector de Productos de Consumo incluyen:
+ 24 de las 27 empresas del sector de productos de + Anheuser-Busch Inbev + Grupo Modelo
consumo integrantes de Fortune Global 500®. « Avon Products Inc. + Grupo Gigante

- Carlsberg -+ Organizacion Soriana
+ Las ocho empresas de productos de consumo

) o ) o « China Resources National Corporation ~ + Grupo Chedraui
integrantes del FTSE 100 [indice de las cien principales

acciones negociadas en la Bolsa de Londres, publicado * Clorox Company + Kraft
por el Financial Times de Londres]. + The Coca-Cola Company - LOreal
« Columbia Sportswear Co. + Nestlé
+ Cuatro de las mayores empresas cerveceras del mundo. - Crown Imports « Procter & Gamble Company
- Danone - Tate & Lyle
« Tres de las mayores empresas de bebidas destiladas y . FEMSA . Wacoal International Corp.

vinos del mundo.

+ Grupo Bimbo

Precios: Una via rapida para crear valor sustentable en el drea de productos de consumo 10
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