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DESCUENTOS
SIN TON NI SON

Philips W. Daus

sultant en la oficina de Madrid de Simon-Kucher & Partner.

En este informe, elaborado por la prestigiosa consultora Simon-

Kucher & Partners, se analiza cémo la alternativa de aplicar descuentos
desproporcionados en los precios finales, sin seguir unos criterios coherentes
de actuacién, puede ocasionar graves perjuicios al sector en general e incluso, a
nivel particular, poner en riesgo la supervivencia de la empresa que los aplica.

Y

En los Gltimos tiempos, estamos viendo cdmo mu-
chas empresas -sean del sector que sean- estan
intentado frenar las caidas de las ventas con fuer-
tes bajadas en los precios. En muchas ocasiones,
esa politica conduce a una espiral de bajadas de
precio, ya que los competidores se ven forzados a
igualar los descuentos y ‘promociones’. Mientras
que los precios y margenes del sector van bajan-
do, el dnico beneficiario de todo ello es el cliente
pues, incluso cuando termina la crisis, el cliente
suele disfrutar de niveles de precios mas bajos y
las empresas sufren las consecuencias de marge-
nes reducidos, ya que suele costar bastante volver
a los niveles anteriores.

En muchos casos, los responsables de las empre-
sas no son conscientes de las graves consecuen-
cias que pueden tener los descuentos sobre su in-
dustria a medio plazo. Pero alin hay mas, porque,

(o

e T

I. El impacto de los descuentos

En tiempos de crisis, muchas empresas ofrecen
descuentos que son demasiado altos ‘sin ton ni
son'. Estos no sélo inducen guerras de precios que
reducen los margenes de una industria de forma
permanente, sino que también tienen un impacto
mucho mas inmediato: Pueden reducir los benefi-
cios de una empresa de manera dréstica y poner
en riesgo su supervivencia. Ante eso, la pregunta
que surge es si muchos directivos son conscientes
de las graves consecuencias que los descuentos
tienen sobre el destino de su empresa.

en muchos casos, las empresas ni tan siquiera son
conscientes de las graves e inmediatas consecuen-
cias que pueden tener esos descuentos sobre los
beneficios de su propia empresa.

Seg(n un estudio del IE Business School y Simon-
Kucher & Partners, la mitad de las empresas espa-
fiolas no cuantifica los efectos que el descenso de
los precios, por ejemplo, en forma de descuentos o
rebajas, tiene sobre los beneficios. Sin embargo, es-
tamos seguros de que algunos gerentes se llevarian
una desagradable sorpresa si empezaran a hacerlo.
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Impacto de una bajada de precios de un 10%

Situacion de partida
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y las ‘promociones’. Es nece-
sario cuantificar con antela-
cion los posibles efectos de
los cambios de precios sobre
los volimenes de venta y los
beneficios o, por lo menos,
hay que cuantificar cuanto se
tiene que aumentar el volu-
men de venta para mantener
los beneficios estables. Esto
se puede hacer utilizando el
calculo aplicado anteriormen-

B0 100 Precio

20 80100 Pracio te, que se basa en la formula

Suposicidn: margen de 20% de los beneficios (beneficios

(figura 1) SIMON +» KUCHER & PARTNERS

Por ejemplo, supongamos que una empresa tiene
solo un producto del que vende 100.000 unidades
a un precio de 100% con un margen del 20%; en
esta situacion, la empresa generaria unos benefi-
cios de 2 millones de euros. Pero si esta empresa
bajase sus precios en ‘sdlo’ un 10%, a 90%, cuan-
tas unidades tendria que vender para generar los
mismos beneficios que antes.

La ilustracion 1 muestra la respuesta: 200.000
unidades, es decir, iun 10% mas! Incrementar las
ventas un 100% en un mercado saturado resulta
practicamente imposible. Ademas, en muchos mer-
cados maduros, el margen de explotacion suele
ser menor para la mayoria de las empresas, lo que
implica que el incremento en las ventas deberia
ser incluso mayor para mantener los beneficios
estables.

Para averiguar, en el caso especifico de cada em-
presa, cuanto tendrian que aumentar los vol(ime-
nes para igualar ciertas bajadas de precios, se
puede aplicar la tabla de la ilustracion 2, en la
que so solo se demuestra el efecto de las baja-
das de precios, sino también el impacto de una
subida de los mismos.

Lo gue se constata es que suele ser mucho mas
facil y profesional realizar ligeras subidas de pre-
cios que conseguir fuertes subidas de los volime-
nes (teniendo en cuenta que hay que conseguir-
las sin bajar los precios).

Estas diferencias entre subidas de precios y
volumen en el impacto en los beneficios tie-
nen una explicaciéon muy sencilla, una subida
siempre afecta a los beneficios directamente,
mientras que una subida de volimenes tam-
bién aumenta los costes variables, lo cual
disminuye el impacto positivo.

Los ejecutivos tienen que concienciarse de
los efectos tan sumamente negativos que su-
ponen las bajadas de precios, los descuentos

= precio * volumen - costes),
o simplemente usando la ta-
bla de la ilustracion 2, pues
tomar decisiones con tanto impacto baséan-
dose (nicamente en la intuicion y el ‘buen
presentimiento’ no sélo es imprudente, sino
que resulta altamente peligroso para la su-
pervivencia de la empresa.

Il Prever el efecto de cambios de precios
El efecto de los descuentos y bajadas de precios
depende de la elasticidad de éstos. Aunque este
indicador clave sigue siendo un ‘desconocido mis-
terioso’ para la mitad de los ejecutivos espafioles,
conocer la elasticidad es imprescindible para evi-
tar los descuentos demasiado altos y maximizar
los beneficias.

Los descuentos y bajadas de precios suelen tener
un fuerte impacto negativo sobre los beneficios;
sin embargo, existen casos -aunque poco comu-
nes- en los que las bajadas de precios realmente
guian hacia un aumento de los beneficios. El tipo
de efecto y el impacto de las bajadas (y subidas)
de precios sobre los beneficios depende de la
elasticidad de los mismos.

Evaluar la relacién entre precios y volumen

Subidas de precios
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Elasticidad de precios y demanda inelastica y elastica
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La elasticidad de precios indica cuanto cambiara
el volumen vendido en funcion de un cambio de
precios. Por ejemplo, si una empresa vende 50.000
unidades de un producto al precio de 100€, vy si al
bajar el precio a 70€ las ventas suben a 60.000
unidades (o lo que es lo mismo, si al bajar los
precios en un 30% el volumen aumenta en un
20%), la elasticidad de precios es de 20%/-
30% = -0,67. Las elasticidades de precios suelen
ser negativas, dado que para la mayoria de los
productos el volumen vendido sube tras bajar
los precios. La elasticidad cuanto sube (baja) la
demanda al bajar (subir) los precios, representa-
da por la inclinacién de la curva precic-demanda
(ver ilustracion 3).

Con elasticidades por debajo de -1 (gj., -0,67 y
-0,25), se habla de una demanda inelastica (la cur-
va precio-demanda tiene poca inclinacion). Frente
a una demanda inelastica, los descuentos y las
bajadas de precio siempre disminuyen los benefi-
cios, mientras que las subidas de precios condu-
cen hacia su aumento.

En el ejemplo anterior se aprecia que si al
bajar el precio de 100 a 70€ las ventas su-
biesen de 5o a 120.000 unidades (aumento
de un 140%), la elasticidad de precios seria
de 140%/-30% = -4,7. En general, elasticida-
des por encima de -1 (ej., -4,7) indican una
demanda elastica (y una curva precio-deman-
da con inclinacién alta). Si la demanda es
elastica, la bajada de precios y descuentos
conducen siempre hacia el aumento de los
beneficios.

La elasticidades de los precios varian en fun-
cion de la industria, del producto v del seg-
mento de clientes. La ilustracion 4 muestra
elasticidades empiricas para diferentes in-
dustrias. Se puede observar que, en la mayo-
ria de los casos, las elasticidades estéan entre
-1y -3 (las industrias incluidas en el estudio
trabajan sobre todo en el ambito B2C, y para
estas empresas las elasticidades suelen ser
menores). Dado que es dificil medir elastici-
dades de forma muy exacta, se recomienda
bajadas de precios sdlo en casos en los que
la elasticidad de precios esté por encima de -
2 (siempre teniendo en cuenta las reacciones
de la competencia).

Para elasticidades entre -1 y -2, es necesario
realizar un anélisis profundo de la situacién
especifica para cuantificar el efecto econémi-
co de la variacion del precio.

Resulta asi de simple, la elasticidad de pre-
cios se define como el cambio del volumen
vendido en funcion de un cambio de los pre-
cios; el concepto no es ni ‘misterioso’ ni ‘al-
tamente complejo’, pero si tremendamente
importante porque representa la (nica forma
de maximizar los beneficios sin recurrir a pe-
nosas reducciones de costes. Por lo tanto,
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% de los casos
Fuenta; Bijmolt, Van Heerde, Pietars (2005), n = 1,782 casos observados
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extrafna saber que, segiin el estudio ‘La ges-
tion de precios de las empresas en Espana’,
realizado por IE Business School y Simon-
Kucher, un 47% de las empresas espaiolas
nunca mide elasticidad de precios. La fijacion
de los mismos y la concesion de descuentos
se basan, en la mayoria de los casos, en los
presentimientos de los directivos, en lugar de
en un analisis cuantitativo de las elasticida-
des. Peor adn, muchos responsables sobre-
estiman completamente la elasticidad de los
precios. Esto puede ser muy peligroso para
los beneficios y -en tiempos de crisis- poner
en riesgo la supervivencia de la empresa.

A continuacién se expone un caso real. Un
fabricante de bienes de consumo (alimenta-
cién), con un margen neto de un 10%, bajé
los precios de todos sus productos, sin dife-
renciacion, en un 7,5%. En la primera parte
de este articulo se demostré como a través
de un simple célculo basado en la formula de
los beneficios, el volumen de ventas tendria

que haber aumentado en un
300% s6lo para mantener los
beneficios estables antes de
esta bajada de los precios.
Sin embargo, esto implicaria
una elasticidad de precios de
300%/-7,5% = 40. Pero, en la
realidad, las elasticidades para
alimentos no suelen ser tanto,
ya que normalmente oscilan
entre -1y -3 y, en casos excep-
cionales, hasta un -s.

Es mas, estas elasticidades to-
davia no tienen en cuenta las
reacciones competitivas. En el
actual entorno econdmico, los
competidores emprenden las mismas acciones
de precios, lo que conduce a precios bajos y
margenes reducidos sin que los volimenes
crezcan. En otras palabras, en este caso -como
en muchos otros que observamos en la actua-
lidad- bajas los precios un 7,5% es dar un ‘des-
cuento tonta' y tiene el mismo efecto que tirar
el dinero por la ventana.

Entonces, éicdmo se pueden frenar las caidas
de la demanda si no es a través de bajar los
precios y ofrecer descuentos o ‘promociones’?
Existen muchas alternativas que resultan
menos dafinas sobre los beneficios. Algu-
nas de ellas son: conceder unidades de
productos o servicios extra, que aumentan
el volumen pero no reducen los precios e
ingresos; reducir capacidades y produccion
de la industria y mandar (dentro del mar-
co legal) sefiales creibles para mantener
los niveles de precios estables; hacer un
bundling inteligente de productos que no
solo incluya descuentos, sino que explote la
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disponibilidad de pago del cliente; diferen-
ciar la oferta e incluir LEAs (Less Expensive
Alternatives) en el portafolio de productos
con precios mas bajo, pero con un valor
afadido inferior; aumentar la calidad del
producto o servicio manteniendo los pre-
cios estables; vincular la concesion de des-
cuentos a contrapartidas (compra de mas
volumen, contratos de duracién mas larga,
comportamiento favorable del cliente que
guia hacia ahorros en logistica y transporte
o que incluye actividades de marketing), etc.
Dar simples descuentos de precios siempre
deberia ser la dltima opcidn.

En resumen, canocer la relacién entre cambios
del precio y los efectos resultantes sobre el vo-
lumen (elasticidad de precios) es la base fun-
damental para tomar cualquier decisién sobre
los mismos. Una estimacion fiable del impacto
de las actividades de Pricing requiere, por lo
menos, un conocimiento béasico de las elas-
ticidades de precio. Iniciar bajadas y dar des-
cuentos sin por lo menos haberse preguntado
qué elasticidad seria necesaria para alcanzar
los objetivos de estas bajadas es extremada-
mente peligroso. Ademas, siempre existen al-
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ternativas a las bajadas de precios con efectos
mucho menos dafinos sobre los beneficios.

11l Como medir la elasticidad
de precios
Para poder mediar la elasticidad de precios
no se necesita un Premio Nébel de Econo-
mia. De hecho, existen muchas metodologias
para llegar a resultados fiables -desde las mas
complejas a las mas simples-. En esta entrega
describiremos cinco de los métodos que mas
aplicamos en nuestros proyectos para fijar los
precios de los productos de los clientes. No
obstante, es importante destacar que sélo se
puede llegar a resultados que sean validos y
de fiar a través de una mezcla de varias me-
todologias y de mdltiples fuentes de datos, y
aplicando mucha experiencia en la interpreta-
cién de los resultados del analisis.

1. Observacion de datos de mercado.

2. Experimentos de precios.

3. Talleres con expertos PRICESTRAT.

4. Interrogacion Directa con Van Westen-

drop.

5.Interrogacién Indirecta con Andlisis

Conjoint. W
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