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Abstract— Raw materials or commodities are
generic products whose level of specialization
usually is low. In the marketing of such goods, the
selling price plays a fundamental role because the
offer in the market is high. Is proposed the revision
of imports history and sales of a company
dedicated to the commercialization of raw materials
in the agricultural sector in Colombia to determine
the efficacy of current pricing strategist.
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Resumen— Las materias primas o bienes
primarios son productos de tipo genérico cuyo
nivel de especializacién habitualmente es bajo. En
la comercializacién de este tipo de mercancias, el
precio de venta juega un papel fundamental debido
a los altos voliumenes de oferta en el mercado. Se
propone la revision del histérico de importaciones
y ventas de una empresa dedicada a la
comercializaciéon de materias primas en el sector
agricola en Colombia para determinar la eficacia de
la actual estratega de fijacion de precios.

Palabras claves— Cadena de suministro, Cuadro
de Mando Integral, Precio, Cuota de Mercado,
indicadores.

l. INTRODUCCCION

Toda idea de negocio, desde el momento en que
se concibe, se proyecta con la vision de ser
rentable. La perspectiva contable asume este
reto como el objetivo de gastar menos y vender
mas, lo que se conoce como valor agregado. En
contraposicion esta el concepto de cadena de
valor que sugiere un enfoque global que
transciende las barreras de la organizacion con
actividades que van desde los proveedores hasta
el consumidor final [1].

Michael E. Porter describe la cadena de valor
como:

“Herramienta para analizar las fuentes de ventaja
competitiva.  Permite dividir la compafila en sus
actividades estratégicamente relevantes a fin de
entender el comportamiento de los costos, asi como las
fuentes actuales y potenciales de diferenciacion. La

ventaja competitiva se logra realizandolas mejor o con
menor costo que los rivales” [2].

Entre las actividades de valor estan la logistica
de entrada, operaciones, logistica de salida y
mercadotecnia y ventas. En estas Ultimas se
encuentra la fijacién de precios, tema principal a
tratar en el presente documento [2].

La empresa que se analizard es una compafiia
colombiana que por méas de 35 afios se habia
desempefiado  netamente como  agente
intermediario en el sector farmacéutico y de
alimentos a nivel nacional e internacional,
actividad comercial en la cual se pactan
porcentajes de comision por intermediacion. A
partir del afio 2011 la empresa decidié abrir una
nueva unidad de negocios dedicada a la
comercializacién de materias primas agricolas
importadas para distribucion a nivel nacional.

La amplia trayectoria como agente intermediario
ha sido un gran respaldo para la compafiia y en
el nuevo negocio le ha permitido hacerse a
clientes reconocidos en el mercado nacional con
volumenes de compra importantes. Después de
5 afios en el mercado local, la empresa cuenta
con un portafolio de productos de venta frecuente
para  aproximadamente veinte clientes de
compra recurrente, para las cuales, mantiene
niveles de inventarios en bodega para cubrir la
demanda. Es importante aclarar que las materias
primas no sufren transformacion alguna a través
de la cadena de abastecimiento, tal como se
importan son entregadas a los clientes.

Durante los primeros tres afios de ventas se
considerd la nueva area de negocios como un
solo centros de costos y a partir del afio 2014,
como una medida para diferenciar, controlar y
gestionar los gastos y medir los niveles de
rentabilidad, la empresa dividio el grupo de
productos en tres centros de costos de acuerdo
al pais de origen de las materias primas; A
(Brasil), F (China) y N (Estados Unidos). Para
determinar el precio de los productos
comercializados la empresa definié un factor de
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precio descrito por la siguiente la siguiente
férmula:

Factor de precio = %GL + %GMR + %Cont

ECUACION 1

Donde %GL = al porcentaje de gastos del centro
de costos respecto a los ingresos, %GMR = al
porcentaje de ganancia minima requerida por la
compaiiia para cada venta y %Cont = porcentaje
aplicable por contingencias.

Este factor de precio es aplicable a todos los
productos que componen el centro de costos, es
decir, que a todas las referencias se le aplica el
mismo porcentaje para determinar el precio, el
cual queda definido por la siguiente formula:

Precio = Costo Unitario x (1 + Factor de precio)

ECUACION 2

Donde el Costo Unitario corresponde a la
siguiente ecuacion:

Costo Unitario = Valor CIF + Gastos de Aduana

ECUACION 3

Donde el Valor CIF incluye el valor del producto
en la modalidad EX Works (Puesto En Fabrica
del proveedor), el costo de la logistica
internacional y el seguro [3].

Asumir que la dindmica de mercado es la misma
para todos los productos tal vez no sea
pertinente. Aunque la oferta de la compafiia
concierne a un mismo segmento de mercado,
hay variables de tipo demografica, geografica,
psicogréafica y de posicion del usuario o de uso
gue diferencian a un cliente de otro [4].

Como cada referencia impacta de manera
diferente el estado de resultados, es importante
saber si cada una, produce 0 no retornos
financieros adecuados a través del tiempo y si
aportan estratégicamente al logro de las metas
gue la empresa ha trazado a largo plazo [5].
Mantener un producto en el portafolio de una
compafiia se justifica en la medida en que se
venda un nimero de unidades que permita cubrir
los costos inherentes al producto, de lo contrario,
es un producto subsidiado por los otros productos
gue conforman el portafolio de la compafiia [6].

Las compafiias que logran reducir sus costos
pueden disminuir sus precios como estrategia
para aumentar las unidades vendidas o bien
mantenerlos para lograr mejores utilidades [7].
Entre mas grande es la diferencia entre los
ingresos y los costos, mayores son los beneficios
percibidos por la organizacion [8]. De acuerdo
con esto, el precio es un factor determinante para
gue una organizacion logre  penetrar,
posicionarse y mantenerse en el mercado; ser
competitivos y al mismo tiempo lograr la
rentabilidad esperada por los accionistas.

Existen varias estrategias de fijacién de precios
como son: fijacion de precios de costo mas
margen, analisis de equilibrio y fijacion de precios
por utilidad meta, fijacion de precios basada en el
valor, fijacion de precios basada en la
competencia, fijacion de precios para capturar el
nivel mas alto del mercado, fijacion de precios
para penetrar el mercado, fijacion de precios de
lineas de productos, fijaciébn de precios de
producto opcional, fijacion de precios de
subproductos, fijacion de precios de productos
colectivos. Cada empresa adopta la estrategia de
precios que estime conveniente, en todo caso, se
deben orientar eficazmente hacia el consumidor,
pues, al fin y al cabo es quien juzga si el precio
es adecuado en su decision de compra [7].

Ademas de contar con la estrategia de fijacion de
precios ideal para el modelo estratégico de la
organizacion, esta, debe ser medida, evaluada y
ajustada cada vez que sea necesario. Para ello,
es imprescindible que las compafiias cuenten
con un sistema de indicadores de gestion eficaz
que permitan acompafiar el desarrollo de los
planes corporativos y medir la efectividad de los
mismos [9].

Con base en la misiéon y los objetivos de la
empresa, la direccion debe planear su Cartera de
Negocios, actividad por medio de la cual se
identifican y evaltan los diversos negocios que
constituyen la empresa. En los negocios mas
redituables la empresa debera invertir mas
recursos y tomar la decision de seguir invirtiendo,
pero menos recursos, en los negocios menos
redituables o bien desecharlos por completo [7].

El cuadro de mando integral (The Balanced
Scorecard) es una herramienta de gestién
fundamental en pro de lograr este cometido.
Robert S. Kaplan y David P. Norton describen
claramente su funcion asi:

“Proporcionar a los ejecutivos un amplio marco que
traduce la vision y estrategias de una empresa, en un
conjunto coherente de indicadores de actuacion”[10].

A continuaciébn se analizard el modelo de
comercializacion de una empresa importadora de
materias primas. Se revisari la eficacia de la
actual estrategia de fijacibon de precios,
comparandola con un precio sugerido de venta
desarrollado de acuerdo a la estructura de costos
de la cadena de suministros especifica de cada
cliente, entendiendo la cadena de suministro
como la describe John Gattorna:

“Cualquier combinacion de procesos, funciones,
actividades, relaciones y caminos a lo largo de los
cuales los productos, servicios, la informacién y las
transacciones financieras se mueven dentro y entre
empresas” [11].

Asimismo, se propone la implementacion del
cuadro de mando integral como herramienta de
gestion para medir la estrategia organizacional.



Il METODOLOGIA

Se revisaron 2 archivos digitales como fuentes de
informacién: Consolidado de Importaciones y
Registro Histdrico de Ventas. Se analizaron en
total 236 importaciones realizadas y 1.296 ventas
efectuadas. Para cada periodo de un afio se
analizo el detalle de las importaciones realizadas:
namero de productos importados, la modalidad
de la importacion, kilogramos importados y, se
determind la frecuencia de las importaciones y el
promedio de kilogramos por importacién. Para el
mismo rango de tiempo, se revisaron las ventas
realizadas, kilogramos vendidos y nimero de
clientes atendidos. Estas variables son
importantes porque resumen toda la operacion
logistica del modelo comercial. Dichos
parametros fueron analizados para los afios
2011, 2012, 2013, 2014 y 2015.

El andlisis se dividio en tres partes, primeramente
se revisaron los resultados del afio 2011 como el
primer periodo de la nueva unidad de negocios,
seguido los afios 2012 y 2013 porque se noté un
cambio significativo en las cifras y por dltimo, se
analizaron los resultados del afio 2014 y 2015 ya
que para estos afios se abordé el negocio bajo
otra perspectiva contable que dividio la unidad en
3 centros de costos diferentes. Cada afio se
comparé con el periodo inmediatamente anterior,
excepto el afio 2011 que fue el primer afio del
modelo de comercializacion.

Se utilizé un software de hojas de calculo para
tabular la informacién, analizar los datos y
calcular las variaciones afio a afio. El analisis
numérico fue complementado con observaciones
y conclusiones obtenidas por medio de
entrevistas informales realizadas al director de la
unidad.

A través de informacion cualitativa obtenida en
entrevista con el director se determinaron los
supuestos que llevaron a lo organizacioén a utilizar
la estrategia de fijacion de precios implementada.

Se compar6 la ecuacion de la estrategia de
precios utilizada por la empresa (Ecuacién 2) con
la formulacion propuesta en la estrategia de
Fijacion De Precios De Costos Mas Margen, la
cual, es muy similar al modelo de la empresa y
consiste en sumar un sobreprecio estandar al
costo del producto [7].

Para medir la eficacia del modelo de fijacién de

precios implementado por la compaiiia, se tomo
una muestra de 3 productos del portafolio actual
de la empresa (uno de costo unitario bajo, otro de
costo medio y el tercero de costo alto) y a cada
uno de ellos se les aplicé la Ecuacién 2 segln su
centro de costos para definir el precio. Luego, se
determind un precio sugerido de venta especifico
para 12 clientes que demandan los 3 productos
de la muestra. Para establecer el precio sugerido
de venta, se tomé coma base el costo unitario de
cada producto, y de acuerdo a la dinamica de
consumo, la cadena de suministro y ubicacién

geografica de cada cliente, se le adiciond el costo
del transporte hasta la bodega, los costos de
almacenamiento y el costo del transporte desde
la bodega hasta el cliente para asi obtener el
costo DDP (Delivered Duty Paid / Entregado en
Destino, Derechos pagados), costo de la
mercancia puesta en la ubicacién del cliente [3].
Para ello, se definié la siguiente ecuacion:

Costo DDP = Costo Unitario +
Costo Transporte Puerto Bodega + Costo Alamcenamiento +
Costo Transporte Bodega Cliente

ECUACION 4.

De acuerdo a la formulaciéon planteada en la
estrategia de Fijacion de Precios de Costos Mas
Margen, se le calculé el sobreprecio al costo
DDP. Ecuacion 5.

Costo Unitario

Sob io =
obreprecto (1 — Rendimiento de Ventas Deseado)

ECUACION 5

Seguido se compararon los resultados obtenidos
con ambas estrategias.

. RESULTADOS Y ANALISIS

El primer afio (2011) del modelo de
comercializacién fue un periodo de incursion en
el mercado, donde los esfuerzos estaban
encaminados a la consecucioén de clientes, afirma
el director. La nueva unidad de negocios fue una
prueba piloto condicionada de ser desechada si
los resultados no eran satisfactorios, la
continuidad del nuevo modelo de negocios
dependia del aporte que esta hiciese a la
rentabilidad de la empresa. Los resultados del
afio 2011 se muestran en la Tabla 1.

Los resultados reflejan lo expuesto por el director,
el afio 2011 fue un periodo de penetracion al
mercado. Se realizaron 6 importaciones en el
afio con frecuencia de 60 dias entre
importaciones y solo se contaba con 5 clientes
sin volimenes de consumo importantes. De las 6
importaciones realizadas se hicieron 4 en la
modalidad Contenedor de Carga Parcial (Less
Container Load) que en adelante llamaremos con
su sigla LCL y 2 importaciones se realizaron en
la modalidad Contenedor a Carga Completa (Full
Container Load) que en adelante llamaremos
FCL.



REFERENCIA/ANO 2011
Importaciones realizadas en el afio: 6

Modalidad LCL 4

Modalidad FCL 2
Nimero de productos importados: 6
Kilogramos importados: 33.015
Frecuencia de importaciones: 1 cada 60 dias
Promedio de kilogramos por importacion: 5.503
Numero de clientes: 5
Ventas realizadas: 27

Kilogramos vendidos: 11.280] 34%
TABLA 1. RESULTADOS ARO 2011

Las importaciones LCL afectaron directamente el
costo unitario de los productos porque el flete
internacional es mas costoso, comparado con la
modalidad la modalidad FCL que permite
aprovechar mejor la capacidad del contenedor y
mejorar la relacion costo flete / cantidad
transportada.

Para este periodo se importaron 6 productos
diferentes con un total de 33.015 kilogramos
importados, de los cuales, solo se vendieron
11.280kg (34%).

Como todas las materias primas se compraban al
mismo proveedor en Estados Unidos, la unidad
de negocios se contemplé como un todo y para
ese afio los estados financieros no se habian
segregado por centros de costos.

Con el fin de no excederse en gastos, la unidad
de venta local solo estaba conformada por dos
personas, director y asistente. Esto, complicaba
la revision detallada de los costos del &rea segun
manifestd el director, debido a ello, se determin6
que el precio ofrecido a los clientes estaria
determinado segln lo descrito en la Ecuacién 2.
Como no se detallaban minuciosamente los
costos inherentes a cada producto, se
ponderaban los gastos totales del centro de
costos con respecto al total de los ingresos y este
porcentaje (%GL) era aplicado a todos los
productos vendidos. Ecuacién 1.

De los 5 clientes que tenia la empresa para dicho
afio, 3 estaban ubicados en Bogota y 2 en Cali,
por tanto, las importaciones llegaban al puerto de
Buenaventura y para el caso de operaciones
aéreas al aeropuerto El Dorado de Bogota. Esta
situacion facilité mucho la gestion de la operacién
ya que todos los productos comercializados
compartian una estructura de costos similar,
afirmo el director.

Como los costos operativos correspondian a la
venta de clientes que compartian una ubicacion
geografica similar, la empresa determiné que al
aplicar la ponderacion de los costos (%GL,
Ecuacion 1) al costo unitario de cada producto en
cada venta realizada, se absorberian todos los
costos proporcionalmente.

Para los afios 2012 y 2013 el crecimiento del
negocio fue evidente, los resultados obtenidos
para estos afios se muestran en la Tabla 2.

La variacion del portafolio de productos fue
notable, pasando de 6 productos en el 2011 a 10
referencias en el 2012 y 17 en el afio 2013. Esto
permitié acceder a nuevos clientes y aumentar la
cuota de mercado de la compaiiia.
Consecuentemente  se  aumentaron las
importaciones realizadas y la frecuencia en las
mismas; para el afio 2012 y 2013 se hicieron en
promedio 2 y 5 importaciones por mes
respectivamente. Tabla 2 y Grafico 1.

REFERENCIA/ ANO 2012 2013
Importaciones realizadas en el afio: 25 54

Modalidad LCL 13 27

Modalidad FCL 12 27
Numero de productos importados: 10 17
Kilogramos importados: 185.830 492.185
Frecuencia de importaciones: 1 cada 13 dias 1 cada 6 dias
Promedio de kilogramos por importacion: 7.433 9.115
Namero de clientes: 18 21
Ventas realizadas: 119 259
Kilogramos vendidos: 163.220] 88%| 477.427] 97%

TABLA 2. RESULTADOS ANOS 2012 Y 2013
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GRAFICO 1. NUMERO DE CLIENTES Y PRODUCTOS
IMPORTADOS PERIODO 2011-2013

Debido al aumento en los kilogramos importados
en cada importacion, aumentaron las
operaciones FCL y se equipararon con las LCL.
Esto permitio la reduccion de los costos unitarios
de los productos al mejorar la relacion costo flete
/ cantidad transportada. Grafico 2.

60 54
50
40
30 25 27 27
20 13 1,
10 6

-
0

2011 2012 2013

M Importaciones/afio (LCL + FCL) LCL FCL

GRAFICO 2. COMPARATIVO IMPORTACIONES PERIODO
2011-2013



Un aspecto no menos importante y que sin duda
marcé la pauta para la continuidad del negocio
fueron las ventas realizadas. En el afio 2011 solo
se vendio el 34% de los kilogramos importados,
para el 2012 se vendio el 88% de los kilogramos
importados y el 97% en el afio 2013. Grafico 3.

Las ventas presentaron un crecimiento
exponencial, del 2011 al 2012 el crecimiento fue
del 341%y del 2012 al 2013 el 118% y al analizar
el periodo 2011-2013 el crecimiento fue del
859%. La variaciéon de cada item analizado se
observan en la Tabla 3.
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GRAFICO 3. COMPARATIVO KILOGRAMOS IMPORTADOS VS.
KILOGRAMOS VENDIDOS PERIODO 2011-2013

REFERENCIA/ PERIODO 2011-2012 2012-2013
Importaciones realizadas en el afio: 317% 116%

Modalidad LCL 225% 108%

Modalidad FCL 500% 125%
Numero de productos importados: 67% 70%
Kilogramos importados: 463% 165%
Numero de clientes: 260% 17%
Ventas realizadas: 341% 118%
Kilogramos vendidos: 1347% 193%

TABLA 3. PONDERACION DE RESULTADOS 2011-2013

Los afios 2012 y 2013 compartieron la misma
estructura organizacional que el primer afo, dos
personas a cargo de la operacion, un solo centro
de costos y un mismo pais origen de compra.

En el afio 2014 se sumaron a la operacién dos
paises nuevos de compra (Brasil y China) y
como medida para diferenciar y controlar los
costos, el area de venta local se dividié en 3
centros de costos. Los productos
comercializados hasta el afio 2013 pasaron a
componer el centro de costos N (Todos los
productos importados de Estados Unidos), los
provenientes de Brasil conformaron el centro de
costos Ay los de origen China el centro de costos
F. Los resultados por centro de costos para el
afo 2014 se describen en la Tabla 4.

REFERENCIA/ ANO 2014

Centro de Costos N A F CONSOLIDADO

Importaciones realizadas en el afio: 21/ 19| 29 69|
Modalidad LCL 5 6| 5| 16|
Modalidad FCL 16, 13| 24 53]

Nimero de productos importados 9 5 9 23
ilogramos importados 181210 173075 1178175 1532.460
Frecuencia de importaciones 1cada18dias| 1cada20dias| 1cadal3dias| 1cadaGdias
Promedio de kilogramos por importacion 8629 9.109) 40627 22210
Nimero de clientes 8 9 18 35
[Ventas realizadas 97 79 144 320

vendidos 167.910] 03%| 191.400] 111%]|1018655] 86%]1377.965 90%

TABLA 4. RESULTADOS ANO 2014 POR CENTROS DE COSTOS

Al comparar puntualmente los resultados del afio
2013 con su equivalente en el 2014 (Centro de
costos N), encontramos decremento en todos los
puntos de andlisis Tabla 5.

La principal causa de esta situacion fue la
redistribucion de las importaciones. Como el
proveedor de Estados Unidos también tiene
fabricas en Brasil y desde este pais el flete
internacional es mas econdémico, se cambi6 el
pais de origen de 5 productos que pasaron a
conformar el centro de costos A.

REFERENCIA/ANO 2013 2.014
Importaciones realizadas en el afio: 54 21
Namero de productos importados: 17 9
Kilogramos importados: 492.185 181.210
Frecuencia de importaciones: 1 cada 6 dias 1 cada 18 dias
Promedio de kilogramos por importacion: 9.115 8.629
Namero de clientes: 21 8
Ventas realizadas: 259 97
Kilogramos vendidos: 477.427] 971%| 167.910] 93%

TABLA 5. COMPARATIVO CENTRO DE COSTOS N

También se evidencié la exclusibn de 3
productos del portafolio y consecuentemente la
pérdida de 4 clientes relacionados con estas
referencias.

La disminucion en el registro de las ventas
realizadas se asimilé6 de manera positiva porque
disminuyeron los registros pero aumentaron las
cantidades de kilogramos por venta, se encontro
una mejoria del 11% en el aprovechamiento de la
capacidad de los vehiculos despachados. La
cantidad de kilogramos vendidos con respecto a
los kilogramos importados se mantuvo por
encima del 90%.

Para ser el primer afio de ventas, el centro de
costos F presentd un comportamiento
excepcional en las ventas. Esto se debe a que
son productos de consumo masivo en el mercado
agricola lo que permite que las ventas sean de
grandes cantidades y la mayor parte de las
importaciones se realicen en la modalidad FCL,
83% para el afio 2014. Tabla 4.

Los resultados de la unidad de venta local para el
afo 2014 confirmaron la tendencia creciente del
negocio, las importaciones aumentaron un 28%
en el periodo 2013-2014 asi como la cantidad de
kilogramos importados, la cual se triplicd. Aunque
la frecuencia de las importaciones se mantuvo
igual para el periodo 2013-2014 (1 cada 6 dias),
aumenté positivamente el promedio de
kilogramos por importaciéon, esto, porque se
realizaron mas procesos en la modalidad FCL
(77%); en beneficio del costo unitario de los
productos. Grafico 4 y Grafico 5.

El nimero de productos del portafolio también
aumento, de 10 en el 2012 a 17 en 2013y 23 en
el 2014; asimismo la oferta de la empresa que
cubrid los requerimiento de 21 y 35 clientes en el
afio 2013 y 2014 respectivamente. Grafico 6.
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Los resultados globales y la respectiva variacion
del afio 2013 a 2014 se evidencian en las Tabla
6y Tabla 7.

REFERENCIA/ANO 2013 2014
Importaciones realizadas en el afio: 54 69

Modalidad LCL 27 16

Modalidad FCL 27 53
Nuamero de productos importados: 17 23
Kilogramos importados: 492.185 1.532.460
Frecuencia de importaciones: 1 cada 6 dias 1 cada 6 dias
Promedio de kilogramos por importacién: 9.115 22.210
Numero de clientes: 21 35
Ventas realizadas: 259 320
Kilogramos vendidos: 477.427] 97%[ 1.377.965] 90%

TABLA 6. RESULTADOS ANOS 2013 Y 2014

REFERENCIA/PERIODO 2013-2014
Importaciones realizadas en el afio: 28%

Modalidad LCL -41%

Modalidad FCL 96%
Numero de productos importados: 35%
Kilogramos importados: 211%
Numero de clientes: 67%
Ventas realizadas: 24%
Kilogramos vendidos: 189%

TABLA 7. PONDERACION DE RESULTADOS 2013-2014

Los resultados para el afio 2015 no fueron
contrarios a los ya logrados hasta el afio 2014.
De manera especifica, los centros de costos N y
F tuvieron un comportamiento similar al afo
anterior, mientras que el centro de costos A
mostro resultados preponderantes ya que
aumento el nimero de clientes en un 44% y las
cantidades vendidas en un 32%, del mismo modo
se incrementaron los kilogramos importados
Tabla 4 y Tabla 8.

REFERENCIA/ANO 2015
Centro de Costos N A F
Importaciones realizadas en el afio: 18 28| 36
Modalidad LCL 2 3 6
Modalidad FCL 16 25| 30
Nimero de productos importados: 8 5 12
Kilogramos importados 190.185 350575 1.243550
Frecuencia de importaciones: lcada2ldias| 1lcadal3dias| 1cadal0dias
Promedio de kilogramos por importacion: 10.566 12521 34543
Namero de clientes: 7 13 19
Ventas realizadas: 110 168 293
Kilogramos vendidos: 186.240]  98%| 253525] 72%|1.204.545] 97%

TABLA 8. RESULTADOS ANO 2015 POR CENTROS DE COSTOS

Los resultados globales del afio 2015 se detallan
en la Tabla 9 y la variacion porcentual con
respecto al periodo 2014 en la Tabla 10.

REFERENCIA/ANO 2015
Importaciones realizadas en el afio: 82

Modalidad LCL 11

Modalidad FCL 71
Numero de productos importados: 26
Kilogramos importados: 1.784.310
Frecuencia de importaciones: 1 cada 5 dias
Promedio de kilogramos por importacion: 21.760
Numero de clientes: 39
Ventas realizadas: 571
Kilogramos vendidos: 1.644.310| 92%

TABLA 9. RESULTADOS GENERALES ANO 2015

REFERENCIA/PERIODO 2014-2015
Importaciones realizadas en el afio: 19%

Modalidad LCL -31%

Modalidad FCL 34%
Numero de productos importados: 13%
Kilogramos importados: 16%
Numero de clientes: 11%
Ventas realizadas: 78%
Kilogramos vendidos: 19%

TABLA 10. PONDERACION DE RESULTADOS 2014-2015

En beneficio del costo unitario de los productos,
para este periodo también disminuyeron las



importaciones en la modalidad LCL (-31%) y
aumentaron las FCL (34%). Tabla 10.

Debido al notable crecimiento del negocio, para
el afio 2015 se sumaron al recurso humano de la
operacion 2 personas de apoyo, un asistente de
importaciones y un coordinador logistico.

El director del area aseguré que la estrategia de
fijacion de precios ha sido apropiada, que
algunas ventas permiten percibir mas margen
que otras pero que en general la metodologia
utilizada permite cubrir los costos y dejar una
contribucién positiva para la compafiia.

En la revisibn no se encontr6 algin
procedimiento establecido con el cual se evalten
los ingresos netos obtenidos en cada venta. Al
cierre de los estados de resultados del mes se
revisa el margen neto y si es necesario se ajusta
en la Ecuacién 1 el valor correspondiente al
porcentaje de gastos del centro de costos (%GL).

La ecuacion para la fijacion de precios utilizada
por la empresa se aplicé a todos los productos
del centro de costos sin  considerar
explicitamente aspectos como la distribucion
geografica de los clientes y las cantidades
despachadas en cada venta. Afirma el director
gue al aplicar el mismo Factor de precios
(Ecuaciéon 1) al grupo de productos, todos
aportan la misma proporcion a los gastos y las
utilidades.

El porcentaje de gastos del centro de costos con
respecto a las ventas (%GL) descrito en la
Ecuaciéon 1 es el item mas importante en el
célculo del precio, ya que este es el resultado de
agrupar todos los gastos del centro de costos y
dividirlos entre el total de las ventas.

Como ya se menciond, la estrategia de fijacion de
precios utilizada por la empresa esta
representada por la Ecuacidn 2 y la estrategia de
fijacion de precios de costos mas margen
propone la siguiente férmula para calcular el
precio [7]:

Costo Unitario

Sob 0o =
obreprecto (1 — Rendimiento de Ventas Deseado)

ECUACION 6

En la formulacion utilizada por la compafiia, el
costo unitario de los productos solamente tiene
en cuenta una porcion de los costos (valor CIF y
los gastos de aduana, Ecuacién 3), los costos
fijos y variables relacionados con la logistica de
distribucion en Colombia se absorben a través
del factor de precio definido en la Ecuacién 1. En
contraposicion, la ecuacion de sobreprecio
(Ecuacidn 6) tiene en cuenta el total de los costos
fijos y variables para determinar el costo unitario,
ademas, tiene en cuenta las unidades que se
esperan vender para determinar el precio.
Ecuacion 7 [7].

o X Costos Fijos
Costo Unitario = Costo Varibale + ————————
Unidades por vender

ECUACION 7

También existe una diferencia en el
razonamiento matematico, mientras la Ecuacion
2 contempla el margen de ganancia como una
variable en el numerador, la Ecuacidn 6 la sugiere
como una variable en el denominador. Esto
quiere decir que para la empresa el precio
equivale a un porcentaje del costo del producto
mientras que la formulacion de la estrategia de
fijacion de precios de costo mas margen,
determina que el costo del producto es un
porcentaje del precio. Dicho numéricamente,
para un margen de contribucion requerido del
20%, la empresa; con el modelo actual define el
precio en 1,20 unidades monetarias, mientras la
estrategia de costos mas margen fijaria el precio
en 1,25 unidades monetarias (Ecuacion 6). Para
la compafilia el margen de contribucion
corresponde al 20% del costo mientras que la
segunda estrategia define que el costo del
producto corresponde al 80% del precio.

Se aplico la Ecuacién 2 a una muestra de tres
productos y los precios obtenidos se describen
en la Tabla 11.

Producto Costo Unitario | Factor Precio Precio
REF.B $ 16.606 17% $19.429
REF. BA $10.095 19% $12.013
REF.CC $2.297 22% $2.802

TABLA 11. PRECIOS SEGUN ESTRATEGIA ACTUAL

De acuerdo a la directriz de la direccion, el precio
obtenido aplica para todos los clientes.

En la Tabla 12 se detallan los precios sugeridos
de cada referencia para cada cliente:

Costo Costo Precio
Costo Precio
Costo | Transporte transporte  [Costo Segin
Almacena- Sugerido
Unitario [Puerto- Bodega-  |DDP Estrategia
miento de Venta

Bodega (Kg) Cliente Actual

Producto | Cliente Diferencia

ADO 606 $ D5 $77] $%6840| sBOB| $MA20| 1321
REF.B MB 606 300 S00] 17061 345 229|  $1084
DS 606 $ 325 $73 056| $1B340| $420] 51089
ACC 095 $36 $63 228 s10998| $DOB| $105
CPG 095 S 100 $50 274 047 I S 966
REF.BA [CPA 095 $36 $300] s 0466 253 I S 760
[soe 095 5275 $ 50 475 I
FIN 095 $ 800 S & 59
ADO 297 S82
AMP 297 221,
ACC 297 40
CPG 297 221, 0 504] s2789
REF.CC  [CPA 297 i $ 300 668 52869 |
NPP 297 i $55 580 775 802 S
PEG 297 i S0 635| $2834| $2802 s
SOB 297 S 8 so1 498 687| 52802 51

DS 297 $ 17 $53 578 772 802 S

TABLA 12. COMPARATIVO PRECIO SUGERIDO DE VENTA'Y
PRECIO SEGUN ESTRATEGIA ACTUAL
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Los resultados obtenidos arrojaron que el 82% de
los productos estan con precios sobrestimados y
el 18% restante, reflejaron precios por debajo del
margen minimo requerido por lo empresa.
Aunque los resultados generales de los centros
de costos presentaron cifras positivas, se
identificaron productos vendidos con un precio
superior y estos absorbieron las pérdidas
generadas por otras referencias.

El precio estimado para el producto REF. B de
acuerdo a la actual estrategia de fijacion de
precios, esta por encima del precio sugerido de



venta para los 3 clientes que demandan e
producto. Grafico 7.

= Precio Sugerido == Precio Estrategia Actual

GRAFICO 7. COMPARATIVO DE PRECIOS PRODUCTO REF. B

Para el producto REF. BA, de los 5 clientes que
consumen el producto 4 presentan precios
sobreestimados y a un cliente se le vende a
pérdida. Grafico 8.

a4 3

—— Precio Sugerido

Precio Estrategia Actual

GRAFICO 8. COMPARATIVO DE PRECIOS PRODUCTO REF. BA

En el caso del producto REF. CC que se
distribuye a 9 clientes diferentes, 7 de estos
clientes tienen precios por encima del sugerido y
2 con margen negativo. Grafico 9.

6 5

Precio Sugerido === Precio Estrategia Actual

GRAFICO 9. COMPARATIVO DE PRECIOS PRODUCTO REF. CC

Como se puede observar en la Tabla 12, el
Factor de Precio aplicado a los productos de
costo unitario alto permite cubrir los gastos de la
venta, caso contrario sucede con los productos
de costo unitario bajo, que en ocasiones el
margen obtenido no alcanza a cubrir los gastos
de la venta especifica.

A pesar de no poder divulgar los margenes netos
obtenidos en cada afio, por razones de
confidencialidad de la empresa, la continuidad
del negocio da muestra de resultados positivos
del negocio en general, pero evidencio que no se
revisan los resultados especificos por cliente o
producto.

El resumen general de resultados refleja la
evolucion de las ventas afio tras afio, solamente
en el afio 2011 se vendid el 34% de los

kilogramos importados, para el 2012 se vendié el
88% y a partir del 2013 los kilogramos vendidos
por afio superaron el umbral del 90%.Tabla 13,
Grafico 10, Grafico 11 y Grafico 12.

[REFERENCIA/ ANO 2011] 2012 2013 2014] 2015

realizadas en el afio: 6| 25| 54] 69) 82|

Modalidad LCL 4| 13| 27| 16| 11]
Modalidad FCL 2| 12] 27| 53] 71]

Nimero de productos importados 5 10| 17| 23 26
Kilogramos importados: 33.015 185.830 492.185 1.532.460] 1.784.310

Frecuencia de importaciones: lcada60dias| 1cadal3dias| 1cada6dias| 1cada6dias| 1cada5dias

Promedio de kilogramos por importacion: 5503 7.433 9.115) 22.210) 21.760)

Nimero de clientes: 5| 18] 21] 35| 39|

|Ventas realizadas: 21] 119) 259) 320) 571]

Kilogramos vendidos: 11260 34%| 163220] 88%| 477.427] 97%| 1377.965] 90%] 1644310 929%]

TABLA 13. RESUMEN GENERAL DE RESULTADOS 2011-2015
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GRAFICO 10. NUMERO DE CLIENTES Y PRODUCTOS
IMPORTADOS PERIODO 2011-2015
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GRAFICO 12. COMPARATIVO KILOGRAMOS IMPORTADOS
VS. KILOGRAMOS VENDIDOS PERIODO 2011-2015

V. CONCLUSIONES



Se pudo concluir claramente que la dinamica de
mercado no es la misma para todos los productos
comercializados. Como se evidencia en la Tabla
12, un solo producto que demandan varios
clientes; para cada uno de ellos los costos
logisticos son diferentes y esto implica que
necesariamente el precio para cada uno de ellos
no sea el mismo.

Los directivos de la empresa conocen claramente
cuales son los productos mas redituables del
portafolio de la compafiia, pero es una valoracion
subjetiva resultado de la revision de los
volumenes de venta y/o el valor de las ventas,
pero, realmente la empresa no conoce el detalle
del aporte individual que hace cada producto a la
rentabilidad de la compafiia. La rentabilidad se
mide globalmente, ingresos totales menos
egresos totales.

Aunque el negocio a cambiado de forma notable,
asi lo demuestran las cifras afio a afio, no se ha
revisado o ajustado efectivamente la estrategia
de fijacion de precios. Al inicio del negocid se
evidenci6 que las pocas ventas realizadas fueron
para un grupo de clientes ubicados en una zona
geografica comun que permitia una estructura de
costos similares, pero a medida que se ha
diversificado la ubicacién de los clientes,
asimismo ha debido cambiar el enfoque en la
estrategia de precios; de general a especifica.

La segregacion del estado de resultados en
centros de costos, solo es una préactica contable
que permite dividir la compafiia en varias
unidades de negocio y asi evaluar los resultados
de cada centro de costos de manera
independiente. Esto no significa que los
resultados generales del centro de costos sean el
reflejo del comportamiento individual de cada
producto ya que cada uno impacta de manera
diferente la rentabilidad de la empresa. Tal como
se describe en la Tabla 12 hay productos que
generan perdida y son subsidiados por otros que
estan con precios sobreestimados. La empresa
debe identificar las variables que afectan los
costos de cada producto individualmente con el
fin de establecer el precio adecuado para cada
cliente. A todos los clientes no se les puede
vender al mismo precio, se debe determinar
claramente el costo DDP segun los
requerimientos del cliente y asi fijar un precio
adecuado.

No es del todo confiable lo que asegura la
direccion “que al aplicar el mismo Factor de
precios al grupo de productos, todos aportan en
la misma proporcion a las utilidades percibidas”.
En valor porcentual si aportan de igual manera
porque a todos se les aplica el mismo factor de
precio (Ecuacién 1), pero el valor neto
contributivo es diferente ya que el costo unitario
es distinto para cada producto.

Los cambios en la estructura de costos derivados
de circunstancias puntuales de un producto, no
deben afectar a las demas referencias del

portafolio. Por ejemplo, cuando un producto es
importado via aérea, el impacto generado por los
altos costos en la logistica internacional recae
sobre todos los productos del centro de costos en
el siguiente periodo contable. Esto sucede
porque al subir los costos del centro de costos,
valga la redundancia, también se incrementa el
factor de precio que es ajustado segun la
ponderacion de los costos del periodo.

Existen muchas estrategias de fijacién de precios
y las organizaciones pueden implementar una o
varias al mismo tiempo, cualquiera puede ser
eficaz siempre y cuando contemple todas las
variables de la venta especifica. Aunque la
estrategia de fijacion de precios utilizada por la
empresa en estudio genere los resultados
esperados al final del ejercicio contable, se corre
el grave riesgo de perder los clientes mas
importantes por fijar precios inadecuados. Al final
del ejercicio los clientes fidelizados terminan
subsidiando las compras de clientes de
oportunidad, que suelen comprar de acuerdo a la
conveniencia en el precio.

No se pudo concluir que la estrategia de fijacion
de precios utilizada por la empresa sea ineficaz
porque ha dado resultados positivos, pero si es
ineficiente; ya que involucra deficientemente los
costos fijos y variables de los productos. Se
insiste en que cada precio corresponda al
comportamiento de los costos inherentes al
producto y no a la ponderaciéon de los costos
generales del centro de costos. Es importante
que la direccién se enfoque decididamente en los
productos mas redituables 'y gestione
estratégicamente su estructura logistica para
generar valor a la cadena de sus clientes.

Es necesario e importante que la empresa
implemente una herramienta de gestion que le
permita medir la efectividad de las estrategias
corporativas. Se propone la implementacién de
un cuadro de mando integral o Balanced
Scorecard. Esta herramienta permite mirar la
empresa no solo desde la habitual perspectiva
financiera como lo hace la empresa analizada,
sino también desde la perspectiva del cliente;
como ven los clientes la compafia, desde la
perspectiva del desarrollo y aprendizaje; cémo
podemos seguir mejorando y creando valor y
desde la perspectiva interna del negocio; en que
debemos ser mejores [10].
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