Il ricing

Sube el IVA'y las empresas deben revisar su estrategia de precios

¢De precios redondos
a precios cuadrados?

Llega la subida del IVA en un momento muy critico de la distribucion espaiiola, ya
que la crisis y las guerras de precios de los ultimos 18 meses han supuesto que las
empresas se hayan visto obligadas a ajustar sus margenes hasta un nivel critico.
Por eso, implementar mal la subida del IVA puede costar muy caro: las empresas
que no revisen su estrategia de precios pueden perder hasta un 50% de sus
beneficios e incluso mas.
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eniendo en cuenta la cantidad de dinero
que estd en juego, sorprende que sélo
una minorfa de los distribuidores esté
preparada y haya desarrollado una
estrategia comercial para implementar
la subida. Al contrario, se puede observar tanto
“acciones de dltima hora”, es decir, empresas que
estdn revisando los precios “rdpidamente al alza”
antes de imprimir nuevas etiquetas, como empresas
que simplemente no estdn haciendo nada porque
tomaran cualquier decisién en julio, esperando a
que el “efecto vacacional” del mes de agosto les
ayude a implementar sus decisiones. Pero esta vez,
improvisar “sobre la marcha” no serd suficiente. La
diferencia de implementar la subida bien o mal, es
la diferencia entre quedarse en el mercado y hacerlo
con una ventaja para continuar con los planes de
crecimiento, o ser comprado y desaparecer.

Hay que recordar que ni la subida del IVA es un
nuevo invento, ni que Espaiia es el tnico pais que
se ha visto afectado por esta medida. Por ejemplo,
Portugal subié el IVA en 2002 y 2005 en dos puntos
porcentuales, y Alemania en 2006 en tres puntos.
Los entornos eran bastante parecidos al actual en
Espaiia: la economia habia sufrido una recesién
mientras que las noticias acontecian durante los
mundiales de fitbol. Por lo tanto, vale la pena ana-
lizar las lecciones aprendidas en estos mercados.
Al final, no va a ser la dltima vez que en Espaiia se
suban los impuestos, ya que actualmente es el pais
europeo con el IVA maés bajo, y el déficit ptiblico

requiere que el gobierno se aproveche de cualquier
fuente de ingresos posible.

Para poder desarrollar una estrategia comercial
que constituya una reaccién 6ptima empresarial
a la subida del IVA, primero hay que responder a
cuatro preguntas claves:

1. ;Hay que reaccionar y subir los precios?

2. ;Qué productos estan afectados? {En qué pro-
ductos hay que revisar los precios?

3. ;Cuanto hay que subir (o bajar) los precios?

4. ;Cuando se deberian subir los precios?

Antes de tomar cualquier decision, vale la pena
pensar en las respuestas a estas preguntas. El
margen de su empresa estd en juego y tomar las
medidas equivocadas puede salir muy caro.

cTienen que subir los precios?
Empresas como Inditex, Mercadona, Carrefour y
Lidl ya han anunciado publicamente que no van a
pasar la subida del IVA al consumidor. Pero ;es eso
realmente una alternativa, o se trata de un “truco de
comunicacién” para mejorar la imagen de precios?
Supongamos que un producto no-alimenticio
tiene ahora un precio neto de 10 euros y, con el IVA
antiguo de 16%, un PVP resultante de 11,6 euros.
Para que este producto mantenga el mismo PVP
con un IVA de 18%, la empresa tendria que bajar
el precio neto a 9,83 euros, es deciren un 1,7%. En
otras palabras, el margen se reduciria en 1,7 puntos
porcentuales. Aplicando esta estrategia a todos los
productos, para muchos distribuidores conllevaria



en la situacion actual traspasar la linea de
entre sobrevivir y desaparecer.

Como demuestra el grafico 2, para em-
presas como El Arbol, Dia o Dinosol, ab-
sorber la subida del IVA no es una opcioén.
En su caso, tiene mdas sentido aceptar una
reduccién en términos de volumen que
reducir los precios netos. Eso tiene que
ver con la naturaleza de la palanca precio
y suimpacto sobre los beneficios: cualquier
bajada de precios “se come” directamente
el margen de la empresa, mientras que una
reduccién del volumen también reduce
los costes variables. Viceversa, intentar
recuperar la reduccién de precios con un
aumento en volumen es muy dificil por-
que al subir el volumen, suben los costes
variables también. Debido a esa relacion,
Dinosol, por ejemplo, tendria que subir su
volumen de ventas en un 8,8% para poder
absorber una subida del IVA de un 2% sin
reducir su margen.

.Y en vez de subir los PVP, no se podrian
reducir los costes? Algunos distribuidores,
como por ejemplo Mercadona, argumen-

tan que pasardn la subida simplemente .

a los fabricantes, negociando mejores
condiciones de compra. En una encuesta
de Simon-Kucher & Partners, un 64% de
los distribuidores declaré que “conseguir
mejores precios en las negociaciones con
los proveedores” era la actividad principal
para evitar una caida del margen por la su-
bida del IVA. Curiosamente, en la misma encuesta,
un 39% de los proveedores afirma que no tenfa
previsto en absoluto bajar los precios, y jun 29%
queria incluso aprovechar la subida del IVA para
subir sus precios a los distribuidores! Ademads hay
que tener en cuenta que en Espaia los fabricantes
ya hicieron concesiones importantes a la distribu-
cién para darle “municién” en su guerra de precios
particular y su lucha por la cuota de mercado. Por lo
tanto, una reduccion de los costes no sera suficiente
para evitar una subida de los PVP’s.

Cada empresa deberia calcular como cambiarian
sus mdargenes y beneficios al no pasar la subida
del IVA a los clientes. Asi convencerd a los escép-
ticos de que no hacer nada no es una opcién. Si
el miedo es perder clientes y volumen, en vez de
regalar dinero al “tuntdn”
estrategia comercial diferenciada. Por lo tanto la
pregunta no es “; Hay que subir los precios?”, sino

, hay que desarrollar una
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mads bien “; Como subir precios para tener el menor
impacto sobre el volumen de ventas?”.

¢Donde hay que revisar los precios?
En el gran consumo, aproximadamente un 80% de
todos los precios termina en ,99, en ,90 o en ,95.
Por causa de la subida del IVA, todos estos precios
“redondos” se convertirian de repente en precios
“cuadrados” que no siguen una 6ptica determinada.
Por ejemplo, un producto de 4,99 euros pasaria a
costar 5,08 euros. En otras palabras, si el objetivo
es mantener precios redondos, habria que cambiar
los precios netos de un 80% de los productos.

ST —
2% [ 1 onengles

Al absorber una subida del IVA de 2% por completo, sus beneficios
bajarian en un ...

Nuevos beneficios: 415 M de € 22%[ ] LasSirena
Reduccion del EBITDA: 43%
Supuesto: ningdn cambio en las 20% :I Mango
ventas; cifras de 2009 .
: -10% [ ] Inditex
Fuente: Simon-Kucher & Partners Gréfico 2

ARAiZ 3



Posibles cambios del precio de venta
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Si cogemos el ejemplo de un producto no-alimen-
ticio, que actualmente cuesta 9,95 euros, podemos
observar que existen 7 opciones bdsicas de como
reaccionar ante el precio:

1. No cambiar el PVP. Esa opcién supondria
una reduccién del margen de un 1,7%. Sélo para
algunos productos esa estrategia de mantener pre-
cios podria ser la 6ptima como se detallard mds
adelante.

2. Subir a 9,99 euros (+0,4%). Esa estrategia
mantendria el precio por debajo del umbral psi-
coldgico de 10 euros, pero no seria suficiente para
compensar la subida del IVA.

3. Subir a 10,12 euros (+1,7%). Se pasaria la
subida del IVA por completo al consumidor. El
precio “cuadrado” comunica que la subida del
IVA “no es la culpa del distribuidor” y contribuye
a la percepcion de los precios como “justos”. No
obstante, el precio no sélo traspasa el umbral psi-
colégico de 10 euros, sino también el terminar en
,12 molesta en la 6ptica de precios.
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4. Subir a 10,49 euros (+5,4%). Esa subida
aumentarfa el margen en el producto e introduce
un nuevo punto de precio interesante. Al mismo
tiempo, traspasa el umbral de precios de 10 euros,
y el ,49 podria ser inconsistente con la politica de
precios del distribuidor.

5. Subir a 10,95 euros (+10%). El margen subiria
considerablemente, pero se pasaria de umbrales de
precios importantes.

6. Bajar a 8,95 euros (-10%). Una reduccion
de precios introduciria un elemento de sorpresa,
lo que podria mejorar la imagen de precios del
distribuidor considerablemente. No obstante, seria
una estrategia muy cara, considerando la reduccién
significativa del margen.

7. Camuflar la subida. Fabricantes y distribui-
dores pueden colaborar para hacer la subida menos
visible, por ejemplo a través de la introduccién de
nuevos embalajes y regramming. Hay que tener
mucho cuidad con esa medida, ya los consumido-
res estardn alerta y podrian percibir estas medidas
como “engafiosas”.

Dado que hay revisar por lo menos un 80% de
todos los productos y que existe un abanico tan
amplio de opciones en cuanto a cambios de pre-
cios, la pregunta entonces es, /cudl es el cambio
de precios correcto?

¢Cuanto hay que subir los precios?
La respuesta s6lo se encuentra a nivel de producto.
Hay productos para los que cualquier subida pon-
dria en riesgo no sélo el volumen de este producto
en cuestion, sino la categoria entera. Y por otro
lado, existen productos que pueden aguantar una
subida alta sin problema, aunque considerando que
traspasando un nivel critico de precio el volumen
caerfa drasticamente. Para conocer por tanto cudl
es el nivel de precios 6ptimo, hay que entender y
analizar dos conceptos basicos.

En primer lugar, hay que conocer la elasticidad
de precios del producto. La elasticidad describe la
“sensibilidad” del producto al precio y determina,
cuanto sube (baja) el volumen en funcién de una
bajada (subida) de precios. La elasticidad depende
de una multitud de factores, una de ellas la categoria
del producto. Por ejemplo, productos de higiene
personal suelen tener elasticidades mds bajas que
productos de limpieza del hogar o alimentos (ver
gréifico 4). Al mismo tiempo, dentro de una categoria
suele haber productos con un enfoque de elasticida-
des mas altas, que pueden servir como “productos
gancho” para aumentar el trafico en una tienda, y
otros productos que son menos sensibles al precio.
Al mismo tiempo, las diferencias entre los hébitos
de los consumidores segtin la region, tipo y localiza-
cién de tiendas entre otros factores, también pueden
tener un impacto sobre las elasticidades. Teniendo
esto en cuenta, se vuelve obvio que la estrategia de
subir todos los precios de forma lineal con el mismo
porcentaje no puede ser una estrategia optima. Es
recomendable aplicar una estrategia diferenciada,
subiendo més los precios de productos que son poco
sensibles a subidas de precio para subvencionar
precios constantes de productos con una demanda
muy eldstica. Desde hace afos existe un amplio
abanico de herramientas que permiten la medicién
de elasticidades en un entorno tan complejo como
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el de la distribucién, con miles de referencias.

El segundo concepto bésico para determinar el
nivel de precios 6ptimo, es la medicién de umbra-
les de precios. Los umbrales de precios indican a
partir de qué nivel de precios el volumen cae (o se
incrementa) drasticamente. En bienes de consumo,
umbrales de precios suelen estar — aunque no siem-
pre —relacionados con aspectos psicolégicos, como
por ejemplo, con los precios redondos. Igual que
en el caso de las elasticidades de precios, existen
ya muchos métodos que permiten la medicién de
umbrales de forma profesional, pragmadtica y fiable
a la vez. El grifico muestra los resultados de la
medicién de umbrales a través de encuestas con
consumidores. Otra metodologia es la medicién
de umbrales a través de datos de escdner. Muchas
veces, este tipo de andlisis no sélo sirve para
confirmar umbrales previamente estimados, sino

también para demostrar que no existen ciertos um-
brales y que sin embargo, si que hay la posibilidad
de aumentar los precios. Segtin la experiencia de
Simon-Kucher & Partners, una gran parte de los
umbrales relacionados con los precios redondos
solo existen en la mente de los retailers, ya que no
pasan la prueba de la realidad.

“No sera la ultima vez que en
Espania se suban los impuestos, ya
que es unos de los paises europeos
con el IVA mas bajo”

Dado el probado éxito de la aplicacion de estas
herramientas, y ya que el conocimiento sobre las
elasticidades y umbrales es crucial para poder
tomar cualquier decisién de precios, sorprende
que en Espafia apenas 1 de cada 20 distribuidores
cuantifique las elasticidades (si hablamos de elas-
ticidades cruzadas, se reduce hasta unicamente 1
de cada 40). Para defender los margenes y la cuota
de mercado pese a la subida del IVA, y evitar las
guerras de precios, es crucial implementar un
proceso sistematico para la optimizacién de los
precios, partiendo desde una clasificacién de los
productos basada en elasticidades segtin el punto
de venta; para ello, por un lado se deben tener en
cuenta factores como la region, el tipo de clientes,
la presencia de competidores, etc., y por otro lado,
simular los efectos teniendo presentes los umbrales
de precios. Profesionalizar el pricing no es una tarea
facil, pero tiene un impacto significativo sobre el
resultado del negocio.

¢Cuando se deberian subir?
En Espafia, el comportamiento de compra de los
consumidores cambiard significativamente a partir
de julio y durante un periodo de varios meses, tal
y como lo fue el caso en Portugal y Alemania al
implementar la subida del IVA. Los consumidores
realizardn la compra de forma mds consciente y
compararan los precios mucho mas a menudo,
interpretardn cambios en los precios muchas veces
como posible engafio, prestardn mds atencion a las
promociones de precio y sus ventajas econdmicas y
seran menos fieles tanto hacia el canal como hacia
la marca. Todo esto provocara que la sensibilidad
al precio aumente significativamente.

Por todo ello, en Simon-Kucher & Partners re-
comendamos a nuestros clientes, ya a principios
de afio, subir los precios en abril o0 mayo en vez



de esperar hasta julio. Esa opcién no sélo tenia la
ventaja de que los consumidores todavia no estaban
en alerta ante cambios de precio, sino que estos
distribuidores pueden demostrar ahora coherencia
en los PVP’s. En Alemania, una de las principales
razones por las que la subida del IVA en 2006 no
tuvo casi ningin impacto sobre el consumo fue
una buena planificacién y anticipacién de la subida
de precios (un 73% de las empresas subi6 precios
antes de que el nuevo I'VA se aplicara). En Espaiia,
desgraciadamente, la mayoria de las empresas no
ha aprovechado esa opcién. Aqui la cuestion es
mas bien, si hay que subir los precios en julio o si
tiene mds sentido esperar.

Aplicar la subida ahora tiene varias ventajas y
supone la mejor opcién por cuatro razones.

Primero, pasar la subida del IVA lo antes posible
al consumidor significa no incurrir en costos adicio-
nales durante semanas o incluso meses. Segundo,
subir los precios ahora implica no echar més lefia
al fuego de la guerra de precios. Una reduccién de
los precios netos, aunque fuera s6lo con la intencién
de ser una reduccién temporal, puede mandar el
mensaje erréneo a un mercado en el que los actores
estan obsesionados con la cuota de mercado, y en
que cualquier reduccién de precios (o no subida)
puede acelerar el circulo vicioso de bajadas de
niveles. Tercero, segtn varios estudios, el incre-
mento en costos es la explicaciéon mds aceptada para
subir precios y percibida como mas justa por los
consumidores. Es relativamente facil explicarle al
cliente la necesidad de una subida de precios para
evitar pérdidas “ya que los precios actuales son muy
ajustados.” Y cuarto, la mayoria de consumidores
espafioles ya da por hecho que los precios van a
subir. Es mds: segtin una encuesta de Simon-Kucher
& Partners, la mayoria anticipa que los precios
van a subir significativamente por encima de la
subida del IVA (grifico 6). En combinacién con el
resultado de que la mayoria de clientes no saben
diferenciar entre el IVA normal, IVA reducido e IVA
super reducido, esto significa que existe bastante
potencial para subir los precios.

Beneficio en riesgo
Ante el escenario actual, no hacer nada es la peor
opcién y una forma segura de perder dinero. Un
50% o mas de los beneficios estd en juego. Al
revisar la estrategia comercial y de precios, las
empresas tienen que tener tres cosas en cuenta:

* Hay que analizar el impacto de la subida del IVA
sobre la empresa. Hay que cuantificar, como cambia

el volumen y los beneficios en caso que se pase la
subida al cliente o que la asuma la empresa. Ya este
primer paso supondrd una verdadera revelacién a
aquellas empresas que estdn pensando en absorber
la subida por completo.

* Una subida lineal de todos los precios al “tuntin”
pondria el volumen y los beneficios en riesgo. Por
lo tanto, hay que desarrollar una estrategia dife-
renciada para grupos de productos en funcién de
las elasticidades de precios. Como consecuencia,
hay que medir las elasticidades, ya que cambiar los
precios sin conocer dichas elasticidades es como
jugar a la loterfa. En este aspecto, la distribucién
espafiola todavia tiene mucho potencial de mejora
ya que apenas | de cada 20 retailers cuantifica de
forma sistemdtica, como cambian los volimenes y
los beneficios ante los cambios de precios.
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Expectativas de los consumidores en relacion a la subida del IVA

“Los precios brutos subirdn ...

.. por encima de la
subida del IVA" [

Precio incl. ~ + ..como lasubida
IVA 18% 5 del IVA” [ =2
1\ ... menos que la
J’ cublda doi A" || 1%
Precio incl. i B | |22%
IVA 16%

Fuente: Simon-Kucher & Partners

* Hay que desarrollar un plan de implementacién
y comunicacion para evitar que la subida de precios
tenga un impacto negativo sobre la imagen de pre-
cios del distribuidor. En Simon-Kucher & Partners
hemos trabajado con muchas empresas con un nivel
de precios real por encima del promedio del merca-
do, consiguiendo una imagen de precios superior.

La subida del IVA presenta una oportunidad tinica
para revisar la estrategia de precios. A pesar de
que la gestién de precios profesional presente una
tarea muy compleja y dificil, vale la pena invertir
en ella, ya que conduce a mejoras del beneficio de
entre dos y tres puntos de porcentaje.

Philip Daus
DIRECTOR DE SIMON-KUCHER

& PARTNERS (MADRID)
RESPONSABLE PARA BIENES
DE CONSUMO Y DISTRIBUCION
Philip.Daus@simon-kucher.com
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