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Resumen ejecutivo

* En mas de la mitad de los sectores encuestados los precios decrecieron fuertemente en los primeros
meses de la crisis. Una bajada adicional del 10% el iminaria por completo los margenes de la mayoria de
empresas.

= Preocupante: Solo 1 de cada 25 directivos entiende cuanto tienen que incrementar los volimenes para
compensar una reduccion de precios. La mayoria sube  stima fuertemente el impacto sobre los beneficios.

= La rentabilidad de una empresa esta directamente cor  relacionada con la prioridad que se otorga a la
gestion de precios. Sin embargo, el 55% de las empr  esas enfoca sus esfuerzos soélo en los costes.

» EI52% de las empresas dicen encontrarse en una gue rra de precios — jEl 95% culpa a la competencia! No
obstante, una causa puede ser que el 69% de las emp resas dan mas prioridad a objetivos de
volumen/cuota que a niveles de precio estables.

= No solo los atacantes, sino casi un tercio de todos los defensores, han incrementando la transparencia de
sus precios, aumentando asi la probabilidad de una g uerra de precios.

= En mas de 2/3 de los casos, se estima que la demand a es inelastica. Aun asi, el 39% de las empresas co n
una demanda inelastica han reducido los precios en los primeros meses de la crisis, de manera que,
inevitablemente, los ingresos se han visto reducido S.

= Ladisciplina de precio es clave para asegurarlai  mplementacion de la estrategia de Pricing y tapar f  ugas
de precio. Aun asi, solo el 24% de las empresas han  trabajado su disciplina.

» EI41% de las empresas han incrementado los descuen  tos y las bonificaciones. Sin embargo, solo el 46%
de estas empresas han diferenciado simultdneamente la concesion de descuentos en funcion del
rendimiento del cliente.

= EI80% de los encuestados estiman que los precios p  ermaneceran en los niveles ya reducidos o bajaran
aun mas. Los retos de Pricing no se solucionaran si n adoptar una gestion mas proactiva y sistematica.
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Precedentes: Estudio “La Gestion de Precios de las Em presas en Espaia”

IE Business School y Simon-Kucher realizaron en 2008 un estudio sobre el Pricing en empresas
espafnolas, que obtuvo una respuesta muy alta.

ﬂmﬁmﬁsg Sy s Gt Mas de 450 participantes. Impresiones:
“senee LA GESTION DE
PRECIOS DE .‘ :
LAS EMPRESAS EN = “Creo gue es un tema clave, que empieza a
ESPANA despertar interés y curiosidad en las empresas,
i et — muy preocupadas hasta ahora (y parece que lo
S van a seguir estando) por los costes.”
achid, 50 de sepid  INCTeMento de margenes o precios —43,0%
e o = “El Pricing es vital, de hecho nosotros dejamos

Reduccion de costes de
Amplia representacion sectorial y geografica

ettt de ganar mucho dinero por este asunto.”

El estudio incluye a emprasas de las industrias mas importantes del pais y de las principales zonas

economicas.
Reduccion de costes adry ‘

Distribucion sectorial ‘ ‘ Distribucién geografica
P e = “Creo gque es un punto clave en la estrategia de
e & la empresa, mal ensefiado, mal comprendido y
+ mal aplicado. [...] Cualquier estudio o avance

relativo a este campo me parece necesario, Util
e interesante.”

Fuente: IE Business School/Simon-Kucher & Partners 2008, Estudio "La Gestion de Precios en las Empresas en Espafia”; n= 458

(Estudio Europeo de Pricing 2009) -3-
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Motivo de este estudio

- . N
Los malos tiempos son malos

para muchos y buenos para
algunos." Philp KotlerlJohin A, Caslione®

—~——g—

“ ... Y cOmMo gestionan &
. "algunos" sus precios en la
Crisis?

* Fuente: "Chaotics: The Business of Managing and Marketing in the Age off Turbulence"

(Estudio Europeo de Pricing 2009)
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Comentarios de los encuestados

Primeras impresiones

= “Manejar bien los precios es super-rentable, aunque en nuestro sector no
todo el mundo lo hace y no todo el mundo cree en ello, especialmente la
parte comercial.”

= “Desgraciadamente se miran mas los costes que los precios cuando no
siempre debe de ser asi.”

= “En mi opinion: No existe un conocimiento avanzado en la industria sobre
la gestion de precios.”

= “En relacion a la gestion de costes VS gestion de precios: La gestion de
costes esta casi finalizada; la gestion de precios acaba de empezar.”

=

Fuente: Estudio Europeo de Pricing 2009; pregunta 1.5: “Comentarios”; pregunta 10.2: “¢ Hay alguna otra cosa que quiera comentar sobre el estudio o las
preguntas?”

(Estudio Europeo de Pricing 2009)
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Estudio de Pricing en cooperacion europea

El presente estudio es una iniciativa comun entre la consultora lider en Pricing, Simon-Kucher, y
algunas de las principales escuelas de negocio de Europa.

Escuelas de negocio Oficinas Simon-Kucher

SIMON + KUCHER & PARTNERS
Strategy & Marketing Consultants

= Amsterdam
= Bonn

= Colonia

=  Frankfurt
= Londres
= Madrid

= Milan

= Munich

» Paris

= Varsovia
= ZUrich

gNYEf\IRODE

BUSINESS UNIVERSITEIT

UNIVERSITY

ESCP :
Crcmﬁeld s

a business &/
w7 school

SDA Bocconi MIP | =

School of Management
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Ficha técnica

La encuesta se realiz6 a través de un cuestionario online, que fue enviado a 32.750 directivos y
responsables de Pricing de empresas europeas, recibiéndose 1.225 respuestas validas.

» Trabajo de campo
desde abril hasta

» Directivos y
responsables de

Universo Pricing de empresas Duracion julio de 2009
europeas
= Cuestionario
D = Cuestionario Tamaiio enviadoan =
? | Il\c/)lelitgdo online con 10 de la 32.750
o Vi g preguntas muestra = 1.225 respuestas

validas (de 1.382)

= Envio al total de la .
21 oblacion para aue » +4,6% para un nivel
. Procedi- P npara g Error de de confianza del
| | ient ésta lo hiciera llegar i 95% (poblaciones
— K miento al responsable de muestreo infinitffs)
Pricing*

* En Francia y Holanda, el link del cuestionario se ha comunicado a través de un newsletter electronico a los ex-alumnos.

(Estudio Europeo de Pricing 2009) -8-
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Contribucion de paises e industrias

El estudio se ha realizado en 8 paises europeos, pero mas del 80% de las respuestas provienen de
Alemania, Italia, Espafia y Reino Unido. Las principales industrias estan representadas en el estudio.

Distribucion geografica Distribucion por industria

Fabricacion 46%; Servicios 63%*

Otros n=

Francia

(n=24) (n=43) W Bienes de consumo 91

i Polonia \ O Autom6vil 71

(n=29) \ Elin iard 55

genieria
12%
. 0 220

Suiza 304 3% Alemania 4% 0 O Bienes electronicos 40

(n=35) \ (n=260) O Construccion 39

Holanda B Productos quimicos 34

(n=55) Energia 22

, . B Farmacéutica 15
)

m Reino Unido @ Otra fabricacion 44

(n=112) Servicios financieros 137

Consultoria, Abogacia & Ciencia 94

_ B Transporte & Logistica 84
Italia u O Distribucion 64
(n=211) o
o H Telecomunicaciones 53
M Espana B Senicios [T
(n=188) ervicios 41
E Medios 37
E Turismo 27
O Otros servicios 79
* 9% de los encuestados trabajan tanto en fabricacion como en servicios.
Fuente: Estudio Europeo de Pricing 2009; pregunta 7: “Industria”; pregunta 8.1: “Pais (sede de la unidad de negocio)”
(Estudio Europeo de Pricing 2009) -9-
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Numerosa participacion de grandes empresas Yy altos carg 0S

El 57% de los encuestados trabajan en empresas que superan los 100 millones de euros en
facturacion. Asimismo, el 57% de los participantes ocupa un alto cargo en su empresa.

|
Tamairio por facturacion (en M €) | Cargos*
|
|
|
' ~N
| Alta direccion™ I o5+
|
|
| Comercial / Ventas 15%
|
i Marketing 11% >@
| Director
| Financiero 4%
|
| Compras 2%
I J
|
' Jefe de producto _ 7%
|
200 - 500 | . .
100200\ 12% i Pricing Manager - 13%
~ oos I 3
|
|
|

Fuente: Estudio Europeo de Pricing 2009; pregunta 8.3: "Facturaciéon en millones de €”; pregunta 9.1: “Su funcion dentro de la empresa”; *83% de los encuestados
respondi6 a esta pregunta, **Presidente / consejero delegado o director general

(Estudio Europeo de Pricing 2009) -10 -
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Empresas lideres con precios de mercado o premium

La mayoria de los encuestados trabajan para las tres principales empresas en sus sectores. Sélo el

5% asegura gque su empresa sigue una estrategia de bajo precio, el 44% ofrece un producto premium.

Posicion en el mercado

Otra posicion
31%

Posicién de precio

Bajo precio
5%

Premium
44%

Precio de
mercado
51%

Fuente: Estudio Europeo de Pricing 2009; pregunta 8.4: "Posicién en el mercado relevante”; pregunta 8.5: “Posicionamiento de precios”

(Estudio Europeo de Pricing 2009)
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El precio: La palanca de beneficio mas efectiva

Este ejemplo demuestra claramente que una reduccion en el precio tiene un mayor impacto sobre los
beneficios que un deterioro en cualquier otra de las palancas de beneficio.

Un deterioro del 10% del... ...reduce el beneficio en

Palanca Beneficio

Antigua Nueva Antiguo Nuevo

Coste

- 0
variable €60 £66 €20M  €14M 30%
Volumen 1M 0,90M €20M  €16M -20%
de ventas
Coste ;
fio €20M  €22M  €20M  €18M -10%

Fuente: Simon-Kucher

(Estudio Europeo de Pricing 2009) -13-
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Bajadas en precio afectan gravemente el margen de EBIT DA

Los margenes de EBITDA de las empresas participantes son bastante escasos. Eso implica que una
reduccion del precio en un 10% eliminaria casi completamente sus margenes.

Para este % de empresas, ... resultaria en un retroceso
reducir el precio en un 10 % ... del margen de EBITDA del ...
<5% 18% ) 211%
5-10% 28% »
10-15% 21% »
Margen 1520% wh S
de 20_25% 204 » .....................
EBITDA
25-30% 4% »
30-35% 4% »
>35% 5% »

* Se lee como: El 13% de las empresas trabajan con un margen de EBITDA de entre el 15% y el 20% . Por lo tanto, si estas
empresas reducen sus precios un 10%, su EBITDA se reduciria un 44% ceteris paribus.

Fuente: Estudio Europeo de Pricing 2009; pregunta 8.6: “EBITDA promedio de los ultimos 3 afios”; analisis Simon-Kucher

(Estudio Europeo de Pricing 2009) -14 -
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Ejemplo: El efecto de una bajada en el preciodel 10 %

¢, Se conoce la relacién entre precio y volumen?

Situacion inicial

Volumen

100

Margen
= 2.000

Suposicion:

Reduccién del
precio en un 10%

Pregunta:

¢, Cuanto deberia
aumentar el
volumen para que
el beneficio
permaneciera
igual?

» Precio -

80 100

Fuente: Simon-Kucher

iun 100% |

Situacién con reduccion de precio

Volumen
A

» Precio

80 920

(Estudio Europeo de Pricing 2009)
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Solo 1 de 25 directivos estima correctamente el impac  to del precio

La mayoria de los encuestados subestiman gravemente el incremento de volumen necesario para
compensar una reduccion del 10% en los precios.

Estimaciones de impacto de reduccion del precio

Fuerte sobreestimacion | 1%

¢, Cuanto tendria que
_ _ 5 incrementar el volu- Preocupante: i9 de
Ligera sobreestimacion | 0% men para compensar . :
una reduccion del 10 directivos sub-
: ., recio del 10%? ' '
/ Estimacion correcta [l 4% g / estiman o ignoran el
Incremento
Ligera subestimacion j4% necesario en los

volimenes para

; Fuerte subestimacion | 74% compensar una

reduccion de precio!
; No sabe _ 17%

Fuente: Estudio Europeo de Pricing 2009; pregunta 6.2: “Suponiendo que la unidad de negocio mas importante bajase los precios un 10% y consigue aumentar los volimenes de
venta. ¢ Cuanto tendria que aumentar probablemente el volumen para alcanzar los mismos beneficios con los precios con un 10% rebajados?”;andlisis: Simon-Kucher, proximidad de
la respuesta del encuestado a la respuesta correcta: estimacion correcta = respuesta desvia hasta un 20% de la respuesta correcta, ligera sobre-/subestimacion = respuesta desvia
hasta un 30% de la respuesta correcta, fuerte sobre-/subestimacion = respuesta desvia mas de un 30% de la respuesta correcta.

(Estudio Europeo de Pricing 2009) -16 -
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Bajadas de precio en la mayoria de las industrias

En mas de la mitad de las industrias se bajaron los precios de manera significativa en los primeros

meses de la crisis.

2.5% a 5%

5% a 10%
Bajadas de
precio 10% a 20%
(Q1 2009 0asu%
vs. Q1 2008)

20% a 30%

>30%

% de las industrias afectadas

12%

I

16%

14%

7% *

5
23

> 53%

La mayoria
de empresas han
sido afectadas por
partida doble por
la crisis: han bajado
los volumenes

y los precios

* Se lee como: En el 7% de las industrias, los precios cayeron un 20-30%.

Fuente: Estudio Europeo de Pricing 2009; pregunta 5.1: “¢ Cémo han cambiado los niveles de precios medios en el primer trimestre de 2009 en comparacion con el
primer trimestre de 2008 de la industria?"

(Estudio Europeo de Pricing 2009)
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Impacto de una reduccion simultanea en precio y volu

men

Si retroceden los voliumenes, una bajada de precios empeoraria el impacto sobre los ingresos de

manera dramatica.

Reduccion simultanea de
voliumenes y precios
5% 10% 20% 30% 40%
O —
_20 _
-40 -
_60 _
. - 0,
Si el volumen cae un 10% 64 %
-80 - y los precios bajan un
Reduccion 10%, los ingresos
en Ingresos decrecen en un 19%

Fuente: Simon-Kucher

iSi bajan los
voliumenes, defender
los precios es vital!

(Estudio Europeo de Pricing 2009)
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Retrocesos en los ingresos

Aunque no todas las industrias han sufrido el impacto de la crisis por igual, en todas las industrias hay
empresas que han asumido dramaticas caidas en ventas durante los primeros meses de la crisis.

Empresas con caidas en ingresos de mas del 20%

Automoévil
Construccion
Transporte & Logistica
Ingenieria
Bienes electronicos
Otra fabricacion
Productos quimicos
Consultoria, Abogacia & Ciencia
Distribucion
Turismo
Otros servicios
Energia
Medios
Servicios financieros
Bienes de consumo
Servicios IT
Telecomunicacion
Farmacéutica

%

17%

36%

31%
28%
24%
23%

72%
53%
53%
52%
47%
46%
449"

44
439
429

38%

Se lee como: Los \
ingresos han caido
mas del 20% en el 44%
de las empresas del

sector de productos

\ guimicos.

i Trabajar en reducir
los costes no sera
suficiente para
defender el
beneficio!

Fuente: Estudio Europeo de Pricing 2009; pregunta 4.1: "¢, Cémo han cambiado las ventas/ la facturacion en el primer trimestre de 2009 en comparacion con el
primer trimestre de 2008 de la unidad de negocio?"

(Estudio Europeo de Pricing 2009)
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Prioridades estratégicas: Pricing y rentabilidad

Aunque la mayoria de las empresas le dan mas prioridad a la gestion de costes que a la de precios,

las empresas que dan prioridad a la gestion de precios muestran una mayor rentabilidad.

Prioridades estratégicas

Prioridades estratégicas y EBITDA

Gestién de precio EBITDA:

tiene mayor
prioridad

>35%
30-35%

25-30%
20-25%

Gestion de
costes tiene \ Prioridades
mayor prioridad\ balanceadas

5504 28%

15-20%
10-15%

5-10%
<5%

458!

3.71
- >
Mayor prio. Mayor prio.

gest. costes

gest. precios

Fuente: Estudio Europeo de Pricing 2009; pregunta 1.4: “¢ Qué objetivo es mas importante? 1=Gestion activa de los costes, 5=Igual de importantes, 9=Gestion activa

de los precios”; pregunta 8.6: "EBITDA promedio de los ultimos 3 afios."

(Estudio Europeo de Pricing 2009)
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Objetivos estratégicos: Objetivos de volumen/cuota vs niveles de precio

La mayoria de las empresas dan mas prioridad a objetivos de volumen/cuota que a niveles de precio
estables.

Objetivos estratégicos

69%

= L os objetivos de volumen/cuota
y precio deberian de ser
nivelados.

31% = Empresas que se centran
unicamente en objetivos de
volumen/cuota son mas afines
a entrar en guerras de precio

Proteger volumen o cuota Mantener niveles de precio
estables

Fuente: Estudio Europeo de Pricing 2009; pregunta 1: “¢, Qué objetivo es mas importante? (escala 1-9)”, pregunta 1.1: 1=Proteger cuota de mercado, 5=Igual de
importantes, 9=Mantener precios estables; pregunta 1.2: 1=Proteger cuota de mercado, 5=Igual de importantes, 9=Mantener volimenes estables; pregunta 1.3:
1=Mantener precios estables, 5=Igual de importantes, 9=Gestion activa de los precios; andlisis: Simon-Kucher, Proceso Analitico Jerarquico (AHP)

(Estudio Europeo de Pricing 2009)
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El resultado de la obsesion por la cuota de mercado: iGuerra de precios!

La excesiva obsesion por la cuota de mercado resulta en un circulo vicioso de bajadas de precio dificil
de romper, que reduce los margenes de toda la industria.

Cultura de la cuota de mercado Circulo vicioso de bajadas de precio

La crisis reduce
la demanda

“Tenemos que :
jSon agresivos y

defender . ) :
quieren quitarnos Comportamiento
nuestros
N cuota de
volumenes a W
mercado!

toda costa."

agresivo de lider
de mercado
La

Lider de mercado

teme perder Circulo competencia se
volumen VICIOSO siente
amenazada
Nosotros Ellos La competencia

baja los precios
para defender su
cuota de mercado

(Estudio Europeo de Pricing 2009) -23-
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Guerra de precios: jSon siempre los otros!

La mayoria de los encuestados dice encontrarse en una guerra de precios — que, segun ellos, casi

siempre ha sido iniciada por los competidores.

Empresas en guerra de precios La guerra fue iniciada por ...

"Nosotros"
5%

Sin guerra
de precios
48%

Guerra de

precios
SYAH

"Ellos"
95%

Guerras de
precios:

La mayoria son
provocadas
inconsciente-
mente por
imprudentes
medidas de
Pricing.

Fuente: Estudio Europeo de Pricing 2009; pregunta 5.3: “En caso que su industria se encuentra en una guerra de precios, ¢quién inicio las bajadas de precios o la

guerra de precios?”

(Estudio Europeo de Pricing 2009)
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La afinidad a guerras de precios difiere segun el pais

No todos los paises tienen la misma afinidad a las guerras de precios. En Espafa han sufrido guerras
de precios mas empresas que en cualquier otro pais europeo del estudio.

0% 100%

i Espana
ih Italia 57%

=mw  Holanda 56%

Experiencia
Simon-Kucher:
Guerras de precios
dependen del entorno

economico y_
del Pricing 1Q

NN

Wl Alemania 51%

== Reino Unido

@ 52%
B Guerra de precios O Sin guerra de precios

Fuente: Estudio Europeo de Pricing 2009; pregunta 5.3: “En caso que su industria se encuentra en una guerra de precios, ¢ quién inicié las bajadas de precios o la
guerra de precios?”, por pais

(Estudio Europeo de Pricing 2009) -25-
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Las guerras de precios en Europa dependen de laindust  ria

“La probabilidad de que una industria entre en una guerra de precios esta inversamente correlacionada
con su cociente intelectual. Industrias con guerras permanentes son industrias tontas.” (H. Simon)

0% 100%
Otra fabricacion 67%
Telecomunicacién 67%
Ingenieria 67%
Energia 64%
Construccion 60%
Transporte & Logistica 59%
Consultoria, Abogacia & Ciencia 58%
Productos quimicos 57%
Turismo S57%
Distribucién 56%
Otros servicios 55%
Bienes electrénicos 53%
Automovil 51%

Servicios financieros
Bienes de consumo
Medios
Farmacéutica
Servicios de IT

m=) Industrias
“Iinteligentes"?

@ Guerra de precios O Sin guerra de precios

Fuente: Estudio Europeo de Pricing 2009; pregunta 5.3: “En caso que su industria se encuentra en una guerra de precios, ¢ quién inicié las bajadas de precios o la
guerra de precios?”, por industria

(Estudio Europeo de Pricing 2009) -26-
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Medidas no relacionadas al Pricing

Mientras que la mayoria de las empresas han trabajado mucho su gestion de costes y de clientes, la
gestion de producto y de capacidades todavia ofrecen potencial de mejora.

Medidas no relacionadas el Pricing (% de empresas que han trabajado sobre...*)

! Gestion de Reduccion de costes variables

: costes Reduccion de costes fijos

3 Adquisicion de nuevos clientes

: Gestion de . . .

. Incr. de negocio con clientes existentes
: clientes

Fidelizacion de clientes

Upgrading**

e G Downgrading (LEAS)***

producto Bundling ' Potencial de

mejora

De-bundling

Gestion de Reduccion de capacidades

: capacidades Lobbying por red. cap. de industria

Fuente: Estudio Europeo de Pricing 2009; pregunta 2: “En los dltimos 12 meses, ¢.en qué areas no relacionadas con el Pricing ha trabajado su empresa para defender los ingresos y
beneficios? (0=No se ha trabajado, 5=Se ha trabajado exhaustivamente)”; *Analisis top-box: considerando solamente respuestas 4 (=Se ha trabajado mucho) y 5 (=Se ha trabajado
exhaustivamente); **Upgrading = Mejora de la calidad o de las prestaciones de productos/servicios sin subir el precio; **Downgrading = Reduccién de las prestaciones de los
productos/servicios para permitir precios mas bajos.
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Medidas para combatir la crisis (vision general)

Medidas no relacionadas al Pricing

Gestion de
capacidades

X /!

Gestion de
producto

Gestion de
costes

Gestion de
clientes

combatir la crisis

— T

Diferenciacion
de precio

Transparen- K
cia de precio 9
Tarifas y
niveles de

precio

@

Descuentos y
bonificaciones

Medidas de Pricing

(Estudio Europeo de Pricing 2009)
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@ La transparencia de precio deberia depender de la posic  i6n de mercado

No sélo los atacantes, sino 1/3 de los defensores incrementaron la transparencia de precios, centrando
asi el campo de batalla competivo en un sdlo elemento de precio, con mayor presion sobre los precios.

g Atacantes* @ Defensores*
ilncrementando la
Incremento transparencia, el 31%
@ en la 350/ 310/ de los defensores se
transpa- 0 0 N hicieron mas
rencia vulnerables a Iqs
ataques de precio!
( Reduccion
~Jenla
rencia.

iEl 10% de los atacantes han
perdido competitividad, porque
la ventaja del precio ya no es tan
obvia para el cliente!

Fuente: Estudio Europeo de Pricing 2009; pregunta 3: “En los ultimos 12 meses, ¢,en qué areas del Pricing ha trabajado su empresa para defender los ingresos y

beneficios? (1=Se han disminuido fuertemente, 9=Se han aumentado fuertemente)”, pregunta 3.4: Transparencia en los precios; pregunta 8.4: “Posicion en el

mercado relevante”; *Atacantes = empresas que NO son #1, #2, #3 en sus respectivos mercados, Defensores = empresas que son #1 en sus respectivos mercados.
-30-
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@ Tarifas y niveles de precio: Bajar los precios reduce lo S ingresos

2 de cada 3 encuestados estiman su elasticidad de precio entre -0.99 y 0. Eso significa que bajar los
precios resultaria en la reduccion de beneficios a causa de la demanda inelastica.

Estimaciones de elasticidad de precio

(Demanda inelastica en\

<-6 Muy alta el 64,5% de los casos.
= Experiencia Simon-

-5.99 a-4 Kucher: Elasticidades
bajas son muy comunes,
o
3 IS 3.99 4-3 Alta sobre todo si se tienen
% o -evva- en cuenta reacciones de
2 g' la competencia.
S T -299a-2
L
-1.99a-1 iEn dos de cada
tres casos, bajar
-0.99a0 los precios es
reducir ingresos y
>0

beneficios!

% de los casos (n = 953)

Fuente: Estudio Europeo de Pricing 2009; pregunta 6.1: “En la crisis actual, si la unidad de negocio mas importante bajase los precios en un 10%, ¢ cuanto cree
Usted que aumentaria el volumen (en unidades vendidas)?"

(Estudio Europeo de Pricing 2009) -31-
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@ Tarifas y niveles de precio: jConocer las elasticidade s es crucial!

Casi el 40% de las empresas con elasticidades bajas han reducido los precios en los primeros meses
de la crisis, de manera que, inevitablemente, los ingresos se han visto reducidos.

Empresas con elasticidades de precio bajas ( € =-0.99 a 0)

r iPara evitar qguemar
'Redu- dinero, conozca
jeron_el e siempre su
precio £ - elasticidad de
39% P precio cuando
: cambie los precios!

Fuente: Estudio Europeo de Pricing; pregunta 6.1: "En la crisis actual, si la unidad de negocio mas importante bajase los precios en un 10%, ¢ cuanto cree Usted que
aumentaria el volumen (en unidades vendidas)?“; pregunta 5.1: “¢ Cémo han cambiado los niveles de precios medios en el primer trimestre de 2009 en comparacién

con el primer trimestre de 2008 de la unidad de negocio?“; andlisis Simon-Kucher

(Estudio Europeo de Pricing 2009) -32-
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@ Tarifas y niveles de precio: jConocer las elasticidade s es crucial!

¢, En su empresa se sabe como han cambiado las elasticidades y umbrales de precio durante la crisis?

Volumen de ventas (1,000 unidades)

2 000 \ A

\
1 000 - T
'\

O | |
78.38 85 90 100 105 110  Precio (en €)
N - _ —
Nuevo Umbral de Antiguo Umbral de
precio 6ptimo  precio inferior precio 6ptimo  precio superior

Fuente: Simon-Kucher
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@ Disciplina de precio es esencial en tiempos de crisi S

Aumentar la rigurosidad de precio es una manera de tapar fugas de beneficio e incrementar los mar-
genes en la crisis. No obstante, solo el 24% de las empresas han trabajado para mejorar la disciplina.

Disciplina de precio

Reduccion Incremento
en disciplina en disciplina
0 .
30% 24% iEl 76% todavia tiene

que trabajar la
disciplina de precio
para evitar erosiones en
los niveles de precios y
beneficios!

Sin
cambio
46%

Fuente: Estudio Europeo de Pricing 2009; pregunta 3: " En los dltimos 12 meses, ¢,en qué areas del Pricing ha trabajado su empresa para defender los ingresos y
beneficios? (1=Se han disminuido fuertemente, 9=Se han aumentado fuertemente)”, pregunta 3.6: Libertad de los comerciales para negociar los precios

(Estudio Europeo de Pricing 2009)
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@ Descuentos y bonificaciones deben estar diferenciados por cliente

Incrementar los descuentos solo tiene sentido cuando se diferencian segun el rendimiento del cliente.
No obstante, ni la mitad de las empresas que han incrementado los descuentos los han diferenciado.

Descuentos y bonificaciones Diferenciacion de precio

Descuentos inteligentes:
iDiferenciar los descuentos
en base al rendimiento del

cliente para dirigir su
comportamiento!

Reducida
10%
y &

Reducidos

Incremen-

Incremen-
tada

tados
41%

46%

Mantenidos
Mantenida

Fuente: Estudio Europeo de Pricing 2009; pregunta 3: “En los ultimos 12 meses, ¢en qué areas del Pricing ha trabajado su empresa para defender los ingresos y
beneficios? (1=Se han disminuido fuertemente, 9=Se han aumentado fuertemente)”, 3.2: Descuentos concedidos a clientes, 3.5. Diferencias de precios entre

clientes; analisis Simon-Kucher
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@ Descuentos y disciplina de precios: Espafia con mas p

otencial de mejora

Las empresas esparfiolas son los que mas aumentaron los descuentos concedidos y los que, juntos
con Alemania mas redujeron la disciplina de precios.

Aumento de los
descuentos

Reduccion _de la
disciplina de precios

= Holanda

47%

u Italia

47%

NITZ Reino
Unido

35%:

E Alemania

31%
@ 41%

|

j23%

30%

33%

39%
@ 30%

Espafia uno
de los paises
con mayor
necesidad de
actuacion

Fuente: Estudio Europeo de Pricing 2009; pregunta 3: “En los Ultimos 12 meses, ¢,en qué areas del Pricing ha trabajado su empresa para defender los ingresos y
beneficios? (1=Se han disminuido fuertemente, 9=Se han aumentado fuertemente)”, 3.2: Descuentos concedidos a clientes, pregunta 3.6: Libertad de los
comerciales para negociar los precios

(Estudio Europeo de Pricing 2009)

1 !-I business
w7 school

SIMON ¢+ KUCHER & PARTNERS

-36-



Contenido

Muestra y procedimiento

Impacto de reducciones de precio
Prioridades estratégicas en tiempos de crisis
Medidas concretas para combatir la crisis
Perspectivas y recomendaciones

Contacto

(Estudio Europeo de Pricing 2009)

m business SIMON « KUCHER & PARTNERS

w7 school

-37 -



¢ Y después de la crisis?

Subir los precios a niveles anteriores requiere un esfuerzo extraordinario. La mayoria de las empresas
esperan que tras la crisis sera mas facil recuperar a clientes perdidos que volver a subir precios.

Hipotesis encuestados

Después de la crisis sera mas facil...

...vVolver a
subir los iLas decisiones de
precios Pricing de hoy, no solo
determinan la
...recuperar los 37% Experiencia Simon-Kucher: rentabilidad de hoy,
clientes = Los clientes se sin también la de
perdidos acostumbran rapidamente mafianal

a precios bajos.

= Promociones crean “smart
shoppers” sensibles al
precio.

63%

Fuente: Estudio Europeo de Pricing 2009; pregunta 6.3: “Después de la crisis, ¢,qué sera mas facil?”

(Estudio Europeo de Pricing 2009)
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Perspectivas: Los optimistas estan en minoria

No existe consenso acerca de la evolucién de las ventas, sin embargo, la mayoria de los encuestados
espera gue los precios permanezcan en los niveles actuales (reducidos) o incluso sigan cayendo.

Perspectiva de la industria para 2010

Las ventas ... Los precios ...
...subiran 30% 20%
.se 39% 48%
mantendran
...bajaran 32% 32%
Los problemas de Pricing no desapareceran si no se adopta
una gestion de precios profesionalizada, rigurosa y mas sistematica.

Fuente: Estudio Europeo de Pricing 2009; pregunta 4.2: “¢Cémo van a cambiar las ventas/la facturacion en el primer trimestre de 2010 en comparacion con el primer
trimestre de 2009 de la industria?”; pregunta 5.2: “¢ Cémo van a cambiar los niveles de precios medios en el primer trimestre de 2010 en comparacion con el primer

trimestre de 2009 de la industria?”
(Estudio Europeo de Pricing 2009)
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Siete recomendaciones de Simon-Kucher para combatir la crisis

OO0 60 006

Haga del Pricing una prioridad top-management  : El Pricing deberia estar en cada reunién de
la junta directiva. Introduzca un comité de Pricing que supervise la gestion de precios.

Defienda sus precios con ufias y dientes  : Defienda sus precios, no volimenes o cuota.
Mantenga los precios estables, comunique el valor adecuadamente y aumente los servicios para
defender los precios. Evite a toda costa comportamientos agresivos y guerras de precios.

Reduzca las capacidades, no los precios : Ajuste sus capacidades para mantener los precios
estables. Acepte descensos en volumen antes que en precios — (casi) siempre sera mas rentable.

Revise su oferta de productos : Analice como han cambiado las necesidades del cliente y revise
su oferta. Ofrezca alternativas mas baratas para mantener los precios en productos premium.
Desarrolle una tarifa de servicios para reflejar su valor correspondiente.

Analice sus precios de manera sistematica  : Elimine descuentos y bonificaciones injustificadas
y corrija valores atipicos en sus precios transaccionales. Vigile los términos y condiciones.

Incremente los precios donde sea posible  : Incremente los precios donde sea menos nocivo.
Analice los efectos de cambios en precio sobre los voliumenes. jConozca sus elasticidades!

Incremente la disciplina de precio : Controle y supervise el cumplimento del precio para
asegurar la consistencia en todas las transacciones. Limite la libertad de los comerciales e insista
en el cumplimiento de las directrices de precio.
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Directores del estudio: Emilio de Velasco y Philip D

aus

Emilio de
Velasco

Profesor Asociado de
I.E. Business School.
Tel. 91 568 96 00
emilio.velasco@ie.edu

’ !-I business
w7 school

Profesor de Marketing de I.E.Business School, desde hace 22 afios. Ledn de Plata
de Cannes, Premio Epica de la Comision de Cultura y Advertising de la Comunidad
Econdmica Europea. Ha sido director de Marketing en varias empresas espafiolas
y director de Desarrollo Directivo de I.E. Business School. Experto en Marketing
industrial, sistemas de fijacion de precios y de planes y estrategias de Marketing,
es Consejero Asesor de Gestiona, Consultoria y Outsourcing.

Licenciado en Econdémicas y en Gestion Comercial y Marketing, el profesor de
Velasco es Executive MBA por el Instituto de Empresa y doctorado por la
Universidad Complutense de Madrid, autor de varios libros sobre fijacion de precios
y Consejero Académico de fijaciondeprecios.com.

Philip Daus

Simon-Kucher &
Partners

Senior Consultant

Tel. 91 328 93 70

philip.daus@
simon-kucher.com

SIMON +« KUCHER & PARTNERS
Strategy & Marketing Consultants

Lleva cinco afos trabajando para Simon-Kucher y, como consultor y jefe de
proyecto, ha realizado proyectos para empresas lideres a nivel nacional e
internacional. Esta especializado en fijacion y optimizacion de precios, procesos de
Pricing y sistemas de descuentos.

Realizo un International MBA en el Instituto de Empresa de Madrid, y fue admitido
en la Beta Gamma Sigma Honor Society. Previamente, se gradué en Econdmicas
con "cum laude" en la WHU Vallendar, Alemania con intercambios en Madrid
(ICADE), Sao Paulo (Fundagéo Getulio Vargas) y Bangalore (Indian Institute of
Management). Philip es autor de numerosos articulos sobre la gestion de precios
(incl. Harvard Deusto Business Review, Marketing + Ventas, Cinco Dias).
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