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Aprovechar la inundacion de datos disponibles de las interacciones con los clientes
permite a las compafias cotizar adecuadamente y cosechar los beneficios.

Es dificil exagerar la importancia de conseguir la fijacion de precios derecha. En
promedio, un aumento del precio del 1 por ciento se traduce en un aumento del 8,7
por ciento en los beneficios de explotacion (suponiendo que no hay pérdida de
volumen, por supuesto). Sin embargo, estimamos que hasta el 30 por ciento de las
miles de decisiones de precios que toman las empresas cada afio no ofrecen el
mejor precio. Eso es un montén de ingresos perdidos. Y es particularmente
preocupante teniendo en cuenta que la inundacion de datos ahora disponibles ofrece
a las empresas la oportunidad de tomar decisiones de precios significativamente
mejores. Para aquellos capaces de poner orden a la complejidad de los grandes
datos, el valor es sustancial.

No estamos sugiriendo que sea facil: el nUmero de puntos de contacto de los
clientes sigue explotando a medida que la digitalizacion aumenta la complejidad
multicanal. Sin embargo, los puntos de precio necesitan mantener el ritmo. Sin
descubrir y actuar sobre las oportunidades que presentan grandes datos, muchas
empresas estan dejando millones de doélares de ganancias en la mesa. El secreto
para aumentar los margenes de ganancia es aprovechar grandes datos para
encontrar el mejor precio en el producto, no en el nivel de categoria, en lugar de
ahogarse en los numeros de inundacién.

Demasiado grande para tener éxito

Para cada producto, las empresas deben ser capaces de encontrar el precio 6ptimo
que un cliente esta dispuesto a pagar. Lo ideal seria que tuvieran en cuenta ideas
muy especificas que influirian en el precio -el costo del proximo mejor producto
competitivo en comparacion con el valor del producto para el cliente, por ejemplo- y
luego llegarian al mejor precio. De hecho, para una empresa con un pufiado de
productos, este tipo de enfoque de precios es sencillo.

Es mas problematico cuando los numeros de producto globo. Alrededor del 75 por
ciento de los ingresos de una empresa tipica proviene de sus productos estandar,
gque a menudo se cuentan en miles. Practicas largas y manuales para fijar los
precios hacen virtualmente imposible ver los patrones de precios que pueden
desbloquear el valor. Es demasiado abrumador para las grandes empresas obtener
granular y administrar la complejidad de estas variables de precios, que cambian
constantemente, para miles de productos. En su nucleo, este es un gran problema
de datos (exposicion).



Exposicién

Los patrones en el andlisis ponen de relieve las oportunidades de precios
diferenciados en un nivel de cliente-producto, basado en la disposicion a pagar.
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Source: multinational energy company (disguised example); McKinsey analysis

Muchos vendedores terminan simplemente enterrando sus cabezas en la arena.
Desarrollan precios basados en factores simplistas como el costo de producir el
producto, los margenes estandar, los precios de productos similares, los descuentos
por volumen, etc. Recurren a viejas practicas para administrar los productos como
siempre lo han hecho o citan los “precios de mercado” como una excusa para no
atacar los problemas. Tal vez lo peor de todo, se basan en métodos historicos
“‘probados”, como un alza universal de 10 por ciento en todo.

‘Lo que pasO en la practica fue que cada afio teniamos aumentos de precios
basados en la escala y el volumen, pero no en la ciencia”, dice el jefe de
operaciones de ventas de una compafiia multinacional de energia. “Nuestra gente
simplemente no creia que fuera posible hacerlo de otra manera. Y francamente,
nuestra gente no estaba bien preparada para convencer a nuestros clientes de la
necesidad de aumentar los precios”.



Cuatro pasos para convertir los datos en beneficios

La clave para un mejor precio es entender completamente los datos ahora a
disposicion de una empresa. Tom O'Brien, vicepresidente del grupo y gerente
general de marketing y ventas de Sasol, dijo que “los equipos [de ventas] conocian
sus precios, podian haber conocido sus voliumenes, Pero esto era algo mas: datos
extremadamente granulares, literalmente de cada factura, por producto, por cliente,
por empaquetado”.

De hecho, algunos de los ejemplos mas emocionantes del uso de datos grandes en
un contexto B2B realmente trascienden los precios y tocar otros aspectos del motor
comercial de una empresa. Por ejemplo, el “puntaje dinAmico de operaciones”
proporciona orientacion de precios a nivel de acuerdos individuales, puntos de
escalamiento de decisiones, incentivos, puntaje de desempefio y mas, basados en
un conjunto de ofertas de ganancia / pérdida similares. El uso de muestras de
transacciones mas pequefias y relevantes es esencial, ya que los factores
vinculados a cualquier acuerdo varian, lo que hace que un conjunto general de
acuerdos sea inutil como punto de referencia. Hemos visto esto aplicado en el sector
de la tecnologia con gran éxito-rendimiento aumentos de cuatro a ocho puntos
porcentuales en el retorno de las ventas (frente a grupos de control de la misma
compania).

Para conseguir suficientemente granular, las compafiias necesitan hacer cuatro
cosas.

Escuchar a los datos Configuracion de los mejores precios no es un desafio de datos
(empresas en general ya se sientan en un tesoro de datos).; Es un desafio de
andlisis. Las mejores empresas B2C saben cémo interpretar y actuar sobre la
riqgueza de datos que tienen, pero las empresas B2B tienden a gestionar los datos en
lugar de utilizarlo para impulsar las decisiones. Una buena analitica puede ayudar a
las compaiiias a identificar como factores que a menudo se pasan por alto -como la
situacibn economica mas amplia, las preferencias de los productos y las
negociaciones de representantes de ventas- revelan lo que impulsa los precios de
cada segmento de cliente y producto.

Automatizar. Es demasiado caro y requiere mucho tiempo para analizar miles de
productos de forma manual. Los sistemas automatizados pueden identificar
segmentos estrechos, determinar qué unidades de valor para cada uno, y coincidir
con los datos transaccionales historicos. Esto permite a las empresas fijar los precios
de los clusters de productos y segmentos basados en datos. La automatizacion
también hace que sea mucho mas facil replicar y ajustar los analisis por lo que no es
necesario empezar desde cero cada vez.

Construir habilidades y la confianza. La implementacion de nuevos precios es tanto
un desafio como una comunicacion operativa. Las empresas exitosas invierten en
exceso en programas de cambio pensativo para ayudar a sus fuerzas de ventas a
entender y adoptar nuevos enfoques de precios. Las empresas necesitan trabajar en
estrecha colaboracion con los representantes de ventas para explicar las razones de
las recomendaciones de precios y como funciona el sistema para que confien en los
precios lo suficiente para vender a sus clientes. Igualmente importante es desarrollar

3



un conjunto claro de comunicaciones para proporcionar una justificacion de los
precios con el fin de resaltar el valor, y luego adaptar estos argumentos al cliente.
Entrenamiento intensivo de negociacion también es fundamental para dar a los
representantes de ventas la confianza y las herramientas para hacer argumentos
convincentes al hablar con los clientes. Los mejores lideres acompafian a los
representantes de ventas a los clientes mas dificiles y se concentran en obtener
ganancias rapidas para que los representantes de ventas desarrollen la confianza
necesaria para adoptar el nuevo enfoque de precios. “Fue fundamental demostrar
que el liderazgo estaba detras de este nuevo enfoque”, dice el director gerente de
una compafia multinacional de energia. “Y lo hicimos al unir visitas a clientes
dificiles. Hemos sido capaces de no soOlo ayudar a nuestros representantes de
ventas, sino también mostrar como funcioné la argumentacion “.

Gestionar activamente el rendimiento. Para mejorar la gestién del rendimiento, las
empresas tienen que apoyar a la fuerza de ventas con objetivos utiles. EI mayor
impacto proviene de asegurar que la linea de frente tiene una visién transparente de
la rentabilidad por parte del cliente y que la organizacién de ventas y marketing tiene
las habilidades analiticas adecuadas para reconocer y aprovechar la oportunidad. La
fuerza de ventas también tiene que estar facultada para ajustar los precios en lugar
de confiar en un equipo centralizado. Esto requiere un grado de creatividad en la
elaboracion de una estrategia de precios especificos del cliente, asi como una
mentalidad emprendedora. Los incentivos también pueden necesitar ser cambiados
junto con politicas de precios y mediciones de desempefio.

Hemos visto a compafias en industrias tan diversas como software, productos
quimicos, materiales de construccion y telecomunicaciones lograr resultados
impresionantes usando datos grandes para informar mejores decisiones de precios.
Todos tenian nimeros enormes de SKUs y transacciones, asi como una cartera
fragmentada de clientes; Todos vieron un aumento del margen de beneficio de entre
3y 8 por ciento de fijar precios en niveles mucho mas granulares del producto. En un
caso, una empresa europea de materiales de construccion fij6 precios que
aumentaron los margenes en hasta un 20 por ciento para determinados productos.
Para obtener el precio adecuado, las empresas deben aprovechar los grandes datos
e invertir suficientes recursos en el apoyo a sus representantes de ventas, o0 pueden
encontrarse pagando el alto precio de los beneficios perdidos.

Para mas de McKinsey sobre el tema de marketing y ventas, visite el McKinsey en
marketing y ventas sitio web.
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