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PROLOGO

Los precios, factor fundamental en la determinacién de las
utilidades, y mas aun, en el éxito o fracaso de una empresa, exi-
gen, por parte del pequefio comerciante, mayor responsabi-
lidad cuando se trata de organizar una politica referida a Ia
prestacion de servicios. Esta politica es la clave de una buena
organizacién comercial y no debe ser abordada cor, criterio su-
perficial. A menudo el pequeiio empresario tropieza con dificul-
tades cuando elabora precios que sean equitativos para el clien-
te y al mismo tiempo aporten una utilidad razonable. Nada des-
truye mas velozmente una prestacion de servicios que el des-
cubrimiento, por parte de los clientes, de que pagan precios
distintos por igual tarea. Con sequridad que se iran a otra par-
te. Para enfrentar este riesgo son necesarios los precios tipo,
por lo que deben elaborarse programas que periitan cobrar
los servicios aplicando criterios similares. Es distinto comprar un
producto que adquirir un servicio. En el primer caso, el precio
esta indicado con claridad y el cliente evalua el beneficio que
le proporciona el producto; en el segundo, tiende a subestimar
su valor porque solo percibe el gasto en funcién de trabajo o
sobre el resultado de éste. Es decir que equipara el precio de
un servicio que implica tarea con lo que, en su concepto, es
una retribucion justa por el trabajo realizado. De su célculo es-
tén excluidos los gastos generales, equipos, materiales y los mar-
genes de ganancia a que tiene derecho el que presta el servi-
cio. Y para complicar todavia mas las cosas, cierta falta de uni-
formidad en la fijacion de los precios le hace desconfiar de cual-
quier disparidad visible, aun cuando ésta sea consecuencia de
un trabajo de calidad diferente. Por lo tanto, deben tijarse pre-
cios que aseguren la prosperidad de la empresa a largo plazo, y
no imponerlos ni manejarlos "a ojo'". Lo mas aceptable es esta-
blecerlos mediante el método del 'costo mas la utilidad" o]
“costo integral'. A como llegar a esto y mucho mas se refiere
en el presente tema la Administracion de la Pequenia Empresa.
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es uno de los factores que deben contemplarse,
pero de ningun modo es el dnico. El tribunal
jamas habria concedido a Abraham Lincoln los
2.000 dolares de honorarios si él no hubiese
demostrado que los servicios que habia prestado
a su cliente los merecian.

Como ya se ha visto, el empresario calcula
los precios de los servicios determinando los cos-
tos de todos los elementos mediante el método
del! "costo mas la utitidad", anticipando cuidado-
samente los costos futuros de acuerdo con el
método de estimacién de los costos, o realizando
un detallado analisis de ia tarea y formulando
una oferta sobre la base de la descomposicién
de los diferentes costos. Y afronta los cambios
y resuelve los malentendidos prestando atencion
a las relaciones con el cliente y al mantenimiento
de su buena reputacion.

La fijacion eficaz de precios es la clave del
crecimiento de una organizacion de servicios
y del problema fundamental de ta ganancia. Esta
tarea no debe abordarse con criterio superficial.
Constituye una de ias aptitudes que distinguen
el buen administrador.

14. SUMARIO

1. Introduccion
2. El problema de la fijacion de precios

A. El problema del valor intrinseco.
1. El cliente equipara el precio con la retri-
bucién del trabajo.

2. Es facil subestimar el verdadero valor de
un servicio.

3. Los precios de los servicios han aumenta-
do mas rapidamente que los de los articu-

los (50 por ciento, comparadec con e! 18
por ciento).

B. Disparidad de Ics precios de los servicios.

3. Oportunidades de servicios

A. Estén creciendo mds répidamente que la
economia.

1. El bienestar permite consagrar mas recur-

sos a los servicios.

2. Aumento de la demanda.

B. Buenas perspectivas.

4. Planificacion de los precios

A. Necesidad de una politica de fijacion de pre-

cios.

1. Utilizacién de precios tipo.

2. Publicacién de una lista de precios.

B. Pautas de accién:

1. Asegurar la prosperidad de la empresa a

largo plazo.

2. Estimular las ventas combinades.

3. Cada articulo debe aportar su propor- 93
J

cién de los benazficios.

4. Los precios deben ser flexibles.

5. Es necesario revisar periédicamente los

precios.

C. Programa de comparacién de los precios.

5. Fijacion de precios con el método
del ""costo mas la utilidad""

A. En muchos casos, los precios no contemplan

los costos.

B. Una lista exacta de todos los costns, mas

una ganancia razonable.

1. Necesidad de llevar registros comerciales

precisos.

2. Los registros histéricos determinan:
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a. Los costos directos de la fuerza de tra-
bajo.

b. Los costos directos de los materiales.
3. Gastos generales.
a. Porcentaje de los costos directos.

b. Porcentaje de la fuerza de trabajo di-
recta.

c. Porcentaje de los materiales directos.

d. Unidades de produccion.
C. Costos totales:

1. Costos directos.

2. Costos indirectos.
6. Método de estimacion del costo

38 A. El precio puede influir sobre el volumen sin
9 modificar sustancialrnente el costo indirec-
to.

B. Método de estimacién basado en la proyec-
cion de los costos.

C. Ejemplo de un estudio fotografico.

7. La ganancia

A. Definicion.

1. En general, es "lo que resta después de
deducidos todos los gastos'".

2. Puede definirse también como '"la parte
del precio bruto de una o varias cosas que
es el rendimiento de la buena administra-
cidn, el capital de inversion y los proce-
dimientos comerciales eficaces'.

B. Pautas para determinar una ganancia ade-
cuada:

1. La cifra indicada por la asociacién comer-
cial.

2. El margen anterior, ajustado a las ne-
cesidades.

3. Un rendimiento razonable de la inver-
sion.
C. La ganancia expresada como porcentaje de

las ventas brutas o como rendimiento de la
inversién.

D. Resumen del método del "costo mas la uti-
lidad".

1. Costos directos.
2. Costos indirectos.
3. Se suma la ganancia y se realiza el total.

E. Resumen del método de "estimacion del cos-
to''.

8. Precios negociados u ofrecidos

A. La variacion considerable de las tareas im-
pone formular ofertas.

B. "Ajuste la oferta a la tarea, no al merca-
do",
1. Investigar la tarea.
2. Examinar el lugar.

3. Enumerar las contingencias.
C. Pasos en la preparacién de un presupuesto:

1. Aclarar las especificaciones.
2. Visitar el lugar.

3. Enumerar las contingencias.

4. Enumerar las técnicas y los equipos Utiles.

5. Descomponer los costos.

6. Detallar los gastos generales.
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7. Verificar ios costos.

8. Preparar la oferta.

D. Otros pasos:
1. Determinar la responsabilidad financiera
del cliente.

2. Verificar la disponibilidad de financiacién,
si es necesario.

3. Evaluar la perspectiva de buenas relacio-

nes con el cliente.

4. Controlar la confiabilidad de los posibles
subcontratistas.

9. Creacion de una imagen
de los precios

A. Las empresas adquieren cierta reputacién
determinada por los precios que ofrecen.

1. Debe evitarse la imagen de empresa "ba-
rata''.

2. La empresa no debe ser ''cara'’.

3. Se realizara un esfuerzo para lograr que

el publico considere equitativa y razona-
ble a la empresa.

B. La falacia de los ""descuentos".
1. Es necesaric utilizarlos con un propusito
definido.
a. Para acelerar los pagos.
b. Para atraer nuevos clientes.
2. No se renunciara a la ganancia.

C. Es necesaris promover una politica de fija-
cion de precios.

10. Como elevar los precios
y tener éxito

A. Deben explicarse a los clientes las razones
del aumento.

B. Promocion de los servicios.

1. Para ganar dinero se necesita dinero.

2. Necesidad de invertir en la venta.

C. Necesidad de destacar la jerarquia del servi-

cio.

D. Organizacion de servicios mas comodos.

11. Reduccion de los precios

A. Es posible que reducir los precios sea mas di-

ficil que elevarlos.

B. Cuando deben rebajarse los precios.

1. Vanacion de las condiciones externas.

2. Firme disminucién de los costos.
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C. Deben evitarse las guerras de precios.

12. Como evitar discusiones acerca
de ios precios

A. Los precios o las tarifas se indicaran de an-
temano,
1. Debe existir una comunicacién completa.
2. Cémo interpreta el cliente sus derechos.

3. El acuerdo debe formularse por escrito.
B. Las quejas se atenderan prontamente.,

1. Se ofreceran explicaciones acerca de los
gastos generales, de materiales y otros.

2. Es necesario permitir que el cliente expli-
qQue claramente su queja.

a. Se le releera la queja que formulé.
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b. Conviene ayudarle a modificar la queja. 13. Resumen

3. No conviene dejar puntos sin resolver (pa- o _ _
ra verificar después). A. El servicio que el empresario presta tiene

un envase,

4. Se evitara la falta de control emocional.

B. Tiene cierto precio.

5. El empresario no abandonara sin razén la ~ . .
posicién adoptada. C. (El propio empresario' compraria un produc-
to con el "envase'' y el precio que é! ofrece?
6. Resuelta la queja, conviene enviar una )
carta. D. ¢El precio es cosa de valor para el cliente?
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1.COMO ASIGNAR A LOS SERVICIOS PRECIOS
QUE PERMITAN OBTENER GANANCIAS

por Alfred A. Cox y Rowe M. Meador, profesor adjunto y profesor, respectivamente, de
administracién comercial. Escuela de Administracién Comercial, divisién de

Comerciglizacién. Universidad Estadual del Norle
de Texas, Denton, Texas.

RESUMEN

Con frecuencia los propietarios de peque-
nas organizaciones de servicio se ven en difi-
cultades cuando deben asignar, a los suyos,
precios que sean equitativos para el cliente
y aporten una ganancia razonable.

Este articulo (1) delinea los pasos del and-
lisis de los costos directos e indirectos de ca-
da servicio y (2) ofrece una férmula para
calcular los precios de venta. Incluso, aunque
los precios delos servicios puedan serimpues-
tos por la competencia o la costumbre con-
viene que cada administrador aplique un mé-
todo, por ejemplo el que aqui se ofrece, para
verificar la validez de sus precios actuales.

Ocurre a menudo que los pequefios empresa-
rios que venden servicios mas que articulos se ven
en dificultades para definir los precios. A veces,
cuando ofrecen un servicio tipo, pueden superar
mas o menos facilmente esta dificultad. Pero asig-
nar precios a los servicios es mas complicado en
el caso de los pequefios empresarios que venden
servicios multiples; por ejemplo un tintorero
que los realiza en lo concerniente a limpieza,
arreglo y lavanderia. Afrontan problemas adicio-
nales los que venden simultaneamente servicios
y articulos, como el vendedor de automdoviles.

ELEMENTOS DE LA FIJACION DE PRECIOS

En muchos casos estos pequenos negociantes
tropiezan con dificultades porque no conocen
los tres elementos que concurren a la determi-
nacién de un precio de venta. Ellos son:

(1) Los costos de materiales y abastecimiento,

(2) La fuerza de trabajo y otros gastos opera-
tivos,

(3) El margen planificado de ganancia.

En este articulo se explica un método ldgico
que el empresario puede utilizar para determi-
nar el precio de sus servicios y que se basa en el
costo total del servicio. Contempla dos aspectos:
(1) un precio equitativo para el cliente, y (2)
el ingreso del empresario (incluido un rendimien-

to razonable por su inversion).

REGLAS BASICAS PARA ASIGNAR PRECIOS
A LOS SERVICIOS

Al examinar este método de fijacién de precios
de los servicios hay que tener presentes tres
reglas basicas. Son las siguientes:

(1) Cada uno de los servicios que el empresa-
rio vende tiene que contribuir a la posicién ga-
nancial de la empresa. No se debe permitir que,
sin quererlo, un servicio subsidie a otro. No hay
que explotar deliberadamente un servicio con
pérdida para promover el éxito de otro, a menos
que se tenga la certeza de que dicha actitud
aumentara las ventas y las ganancias generales.
El mejor método consiste en tratar de que ca-
da servicio realice su propia contribuciéon a la
ganancia neta.

(2) Esta regla basica se refiere al mantenimien-
to de registros. El empresario debe asegurar
la aplicacion de un sistema de contabilidad o
teneduria de libros que refleje exactamente to-
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 dos los gastos operativos y el costo de ‘0dos Ics
materiales que utiliza en el suministro del servi-
cio. (St vende tanto articulos como servicios tie-
ne que cuidar de que sus reg!stros mantengan se-
parados los dos aspectos.) Es necesario que dis-
ponga de estos datos para determinar las dife-
rentes bases de distribucion de los costos y los

gastos.

(3) Conocer la diferencia entre los costos di-
rectos e indirectos es importante cuando se uti-
iiza el método de los costos como base de la fi-
jacion de los precios. Los costos directos son
los gastos en que se incurre en la prestacion de
un servicio especifico a un cliente. Si se lo elimi-
na, se elimina el costo; es decr, si se interrumpe
el servicio, se excluye ia fuerza de trabajo o el
material que serian necesarios para prestarlo.

Por consiguiente, al determinar el costo de
dicho servicio no es necesario tener una base pa-
ra distribuir los costos directos. Puede asignarse
facilmente el monto de los costos directos al
servicio dado.

Pero la situacién es distinta en el caso de los
costos indirectos. Perduran aunque uno elimine
determinado servicio prestado al cliente. Por
ejemplo, uno siempre tiene que pagar el alqui-
ler, los servicios publicos, los honorarios o servi-
cios profesionales.

Un problema relacionado con dichos costos in-
directos es el siguiente: no hay un modo exacto
de determinar cédmo benefician al cliente estos
costos. En otras palabras, estos costos indirectos
existen principalmente por causa de todos los
servicios que se ofrecen. El propdsito consiste en
hallar cierta base que permita distribuir o asignar
dichos costos indirectos a cada servicio, con el
fin de determinar el costo total de una unidad
de servicio.

ANALISIS DE LOS COSTOS
DE LOS SERVICIOS

Una vez que la empresa aplica las tres reglas
basicas puede utilizar el método de los costos
para establecer los de los servicios que vende.
Dicho método implica los cinco pasos siguientes:

(1) Determinar el costo indirecto por unidad
de servicio.

(2) Determinar del mismo modo el costo directo.

(3) Sumar ambcs para obtener el costo total
por unidad de servicio.

(4) Determinar el porcentaje de la ganancia
operativa neta que se desea obtener con las
ventas totales. Se resta esta cifra del 100%
(las ventas totales en dolares). Esta diferencia
es el "complemento del costo".

(5) Se divide el costo total por unidad de ser-
vicio (obtenido mediante el paso 3) por el com-
plemento del costo y se lo multiplica por 100.
Este resultado se convierte en el precio de ven-
ta por unidad.

Por ejemplio.si la empresa vende tres servicios
distintos, cada uno de ellos constituye un servi-
cio tipo. Las anotaciones contables se limitan
a los coslos y los gastos enumerados en la tabla
de analisis de costos que figura mas adelante
(vease el recuadro).

Estas cifras son validas para un mes de 30 dias.
con 26 dias de trabajo, 0 208 horas laborales.

El Servicio nimero 1 produce activamente el
80% del tiempo; el N° 2, el 70%, y el N° 3, el 90%.

UTILIZACION DE LOS COSTOS PARA FIJAR
LOS PRECIOS

Una vez que el empresario sabe cuanto le cues-
ta producir un servicio puede utilizar estos cos-
tos para fijar su precio. Utilizando como ejem-
plo el andlisis de costos del recuadro, supdngase
que se desea una ganancia neta del 10% en
las ventas de servicios. (En este ejemplo es po-
sible gque el empresario haya sabido, por los da-
tos que obtuvo en su asociacion comercial, que
una firma de la magnitud de la que é! posee ob-
tiene un rendimiento del 10% sobre las ventas.)

Al determinar esta cifra porcentual hay que
tener en cuenta el valor de la capactdad crea-
dora y la experiencia del propio empresario. Co-
mo dice un asesor, "'muchos empresarios que ofre-
cen servicios y que progresaron desde abajo no
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lo hacen asi. Consideran sobrentendidas sus cua-
lidades de aplicacién y artesania"

Pero retérnese al ejemplo de! uso de un ren-
dimiento del 10% sobre las ventas. Si se utiliza
una ganancia neta del 10%, el complemento del
costo seria €i 90 por ciento.

Para determinar el precio de venta por cada
servicio se utiliza esta férmula:

Costo del serv. por hora 100 = Precio de venta
Complemento del costo

Para cada uno de los tres servicios indicados en
la tabla de analisis de costos se obtuvieron
los siguientes precios de venta por hora:

(1) Servicio N° 1.
Lgosl X 100 = $ 10,69

(2) Servicio No 2,

—%@x 100 = $ 11,87

(3) Servicio N° 3,
—3—55%2 X 100 = $ 6,47

Si una unidad media de servicio —en el caso
del Servicio N° 1— exige 2 1/2 horas de trabajo,
el programa de precios para esa unidad seria:

$10,69x 2,5 = $26,73

Se determinarian de modo similafr otros pre-
cios multiplicando:

(1) Las horas (o fracciones de hora) que el ser-
vicio requiere por

(2) el precio de venta poi hora.

Si en la empresa dada los materjales utiliza-
dos por cada servicio varian segin los clientes,
se calcula el costo por servicio y por hora de tra-
bajo productiva sin incluir el costo de los mate-
riales Luego se agrega a esa cifra el costo del
material mas un margen razonable, con el fin
de determinar el precio de venta de un servicio
dado.

UTILIZACION DEL METODO
DEL MULTIPLICADOR

En algunos casos puede utilizarse el método
del multiplicador (o factor) para fijar los precios
de los servicios. Es especialmente util en ciertas
condiciones. Son las siguientes:

(1) La magnitud del servicio varia de un clien-
te a otro.

(2) El costo de la fuerza de trabajo es el ru-
bro mas importante en el precio de venta, y

(3) el salario por hora no varia mucho de un
trabajador a otro.

Se obtiene el multiplicador (o factor) de un
analisis de las resenas operativas en un periodo
de varios afnos. O puede utilizarse unicamente
un afno si se tiene la certeza de que el volumen
de ventas y los margenes de ganancia del mis-
mo coinciden con lo que uno desea.

3upébngase, por ejernplo, que un analisis de las
resenas operativas adopta esta forma:

PROMEDIO DE 5 ANOS

Ventas totales . e . $ 125.000
Costo iotal de Ia fuerza de trabajo
productiva . . . . . .. ... .. $ 50.000

Cuando se determinan los costos totales de
la fuerza de trabajo productiva no deben incluir-
se los salarios del personal administrativo o de
supervision. Se incluye Unicamente a los emplea-
dos o trabajadores "operativos", vinculados di-
rectamente con el servicio al cliente. En este
ejemplo el multiplicador se calcula del siguiente
modo:

Ventas totales $125.000_ 5 5
Costo total fuerza trabajo prod. ¢ 50.000

He aqui cémo se aplica esta férmula. El proble-
ma es éste: fijar el precio de un servicio que in-
sume 3 horas de trabajo al trabajador o emplea-
do en cuestion,

El empresario paga $ 2,50 por hora. El precio
de venta del servicio debe ser asi:

Y



Paga horario del trabajador $ 250
Tiempo del trabajador en la tarea x 3 horas
Costo del trabajador $ 7,50
El multiplicador x 2.5

$ 18,75

Precio de venta

Resumiendo este pioblema, el precio se halla
multiplicando las tres cifras siguientes:

(1) El salario por hora del trabajador o emplea-
do que presta el servicic.

(2) Las horas de trabajo insumidas por el servi-
cio.

(3) El multiphcador (la razdn entre las ventas
anuales totales y el costo total anual de la fuer-
za de trabajo productiva).

Cuando se utihza un multiplicador hay que re-

(3) Los sueldos administrativos,
del nuniero de ""documentos' atendidos
peleoqueel1oel 3.

alcanzan a $ 1.300, pagados
de cada servicio.

base que permita su distribucion.

ANALISIS DE LOS GASTOS Y COSTOS POR SERVICIO Y POR HORA
DE TRABAJO PRODUCTIVO

Gastos indirectss Total Servicio 1 Servicio 2 Servicio 3
Alquiler (1) $ 200 $ 100 $ 50 $ 50
Sueldo del gerente (2) 600 150 300 150
Sueldos de los empleados (3) 200 50 100 50
Otros gastos generales (4) 300 100 100 100
Gastos y costos directos
Fuerza de trabajo (5) $ 1.300 $ 500 $ 400 $ 400
Publicidad (6) 600 300 150 150
Material 1.200 400 600 200
Total: $ 4.400 $ 1.600 $ 1.700 $ 1.100
Horas de trabajo productivas .

mensuales 166,4 145,6 187,2
Costo por servicio y por hora

de trabajo productiva $ 962 $ 10,68 $ 5,82

(1) EI alquiler de $ 200 se distribuye sobre la base de la
diferentes servicios en un total de aproximadamente 650 m2 de espacio pro-
ductivo; el Servicio 1 utiliza $ 100, y el 2y el 3, $ 50 caqa uno.

(2) El sueldo del gerente, que alcanza a $ 600, se distribuye sobre la base del tiempo
aproximado que consagra a resolver los problemas y atender las actividades de
los diferentes servicios. El Servicio 2 exige doble tiempo que el 10 el 3.

que alcanzan a $ 200, se distribuyen sobre la base
por cada servicio. El 2 exige doble pa-

(4) Otros gastos generales (impuestos inmobiliarios, seguros, franqueo, etc), que al-
canzan a £ 300, se dividen por partes iguales entre los servicios.

(5) Los sueldos conocidos o estimados (quiza salarios y comisiones) en este ejemplo
por la fuerza de trabajo insumida en el desempefio

(6) En este ejemplo, los $ 600 de publicidad se dividen entre los tres servicios. Se su-
pone que la publicidad en los medios locales se limita en cada caso a la promo-
cion de un servicio. Asi, se trata de un costo directo. Sin embargo, si se anuncian
varios servicios en un solo aviso, el costo no sera directo y debera hallarse una

superficie utilizada por los

-
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cordar que representa un promedio y que por
consiguiente es necesario mantenerlo actualiza-
do. El empresario debe controlar su multiplicador
de tanto en tanto, para asegurarse de que refle-
javerdaderamente las condiciones actuales.

ADAPTACION A CIRCUNSTANCIAS
PARTICULARES

Algunas empresas, por causa de situaciones par-
ticulares, tienen limitadas posibilidades de utili-
zar los métodos de fijacién de precios examina-
dos en este articulo. En algunos casos los progra-
mas de precios utilizados por las empresas compe-
tidoras pueden imponer la necesidad de utilizar
los precios que ellas establecieron. A veces la ca-
lidad superior del servicio y la ubicacion de la
empresa permiten cobrar precios ''superiores a
los del mercadc". Pero incluso en este Gltimo ca-
S0 hay que respetar ciertos limites.

Otras situaciones a las que quizas el empresa-
rio debe adaptarse son las limitaciones impues-
tas por el acuerdo con un concesionario, las prac-
ticas o las costumbres que prevalecen en cier-
tos grupos de servicios, etc. Por ejemplo, las préac-
ticas o las costumbres pueden obligar a cobrar
deterrninados honorarios o comisién, vinculados
con el valor del servicio.

En otros casos es posible que las asociaciones
locales de servicio limiten la libetad de accién
del empresario. Tal vez adoptan programas de
precios ajustados alas posibilidades legales, y 2ilds
pueden servir de pauta para los precios fijados
por aquél.

Finalmente, es casi seguro que la calidad del
servicio sea el factor mas importante en la de-
terminacion del programa de precios. Por ejem-
plo, muchos clientes estan dispuestos a pagarlos
en niveles superiores al promedio del mercado
si obtienen un servicio de mayor calidad. Por su-
puesto, si ésta es la actitud de los clientes fren-
te a los servicios del empresario, puede afirmar-
se que ¢l tiene cierta ventaja sobre sus compe-
tidores.

AUMENTO DE LAS GANANCIAS

Uno de los principales objetivos del empresa-
rio en la determinacién de los precios de sus ser-
vicies es e! aumenio de las ganancias. Pero esto
altimo no siempre significa elevar los pracios. A

menudo implica perfeccionar su capacidad opera-
tiva, es decir, reducir el costo de los servicios.

Por supuesto, el nivel de los costos estara deter-
minado en medida considerable por los precios
locales de la fuerza de trabajo y los materiales.
Pero aun asi, a menudo puede obtenerse cierta
ventaja competitiva mejorandn la eficiencia ope-
rativa.

Algunos propietarios de pequefias empresas de
servicio perfeccionan aquélla con los siguientes
métodos: (1) un adecuado planeamiento y pro-
gramacion de las tareas, y (2) la atencion mas
eficaz posible de los trabajos urgentes. El in-
greso del empresario esta condicionado por los
programas de precios y su capacidad para desa-
rrollar el volumen de ventas. Hay que estudiar
las condiciones del mercadn. ;A qué categoria
de ingresos pertenecen los clientes? ¢(Estan en
condiciones de juzgar la calidad del servicio? ¢ Exi-
gen y aprecian un 'servicio superior" (entrega,
prontitud, atencion personal, cordialidad y cré-
dito)?

¢Es po:ible aumentar el volumen de ventas me-
diante lz publicidad y la promocion? ¢Cuantos
competidores atienden el mismo sector del mer-
cado? (En qué medida el empresario puade ob-
tener un volumen mas amplio incorporando ru-
bros para la venta o servicios suplementarios rela-
cionados con el principal?

Las respuestas a estas preguntas ayudaran a
determinar la estructura de precios. Para aumen-
tar las ganancias es necesario continuar el pro-
ceso de expansién y crecimiento hasta que los
costos marginales igualen el ingreso marginal.
En otras palabras, debe continuar gastandose
un délar adicional de costo mientras se reciba
en cambio mas de un ddlar adicional de ventas.

Incluso si los precios basicos fueron estableci-
dos sobre todo por las costumbres y los competi-
dores, puede utilizarse ventajosamente el méto-
do de los costos. Cuando uno conoce con exac-
titud lo que le cuesta producir un servicio, esta
en condiciones de verificar si son razonables los
precios impuestos por factores externos.

OTRAS FUENTES DE INFORMACION

Los empresarios intiresados en profundizar el tema de (a
fijacidn de precioc de los servicios posiblemente deseen examinar
las siguientes referencias. Se trata de una lista breve y selectiva,
pero ella no Implica meroscabo de los autores cuyas obras no se

mencionan.



Price Guide for the Painting and Decorating fndustry (Guia de
precios en la pintura y la decoracién) (Guia para el célculo
de precios) Painting and Uecorating Corntractors of America
Peterson Avenue, Chicago, llunoss, 1960

Correct Practice i Estimating Overhead Costs and Prolits {La
practica aceptada en {a estimacion de los costos generales
y las ganancias), fdoce articulos reproducidos de The Ame-
rican Artisen), por N. J. Biddle. Keeney Publishing Company,
6 North Michigan Ave., Chicago, lthinois, 1956,

Cost Accounting for Small Manulacturers (Contabilidad de cos-
tos para los pequefios fabricantes), por R Lee Brummet
Small  Business Management Series N° 9. Administracion
de la Pequena Empresa Superintendente de Documentos,

Washington, D. C. 1953.

"Depreciation Costs - Don't Overlook Them" {(No conviene ig-
norar los costos de depreciacidn). Small Marketers Aids N©
68 Junio de 19€1. Administracion de la Pequeia Empresa

Washington 25, D. C.
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2.CUESTIONARIO SOBRE LA FIJACION
DE PRECIOS, PARA USO DE LOS GERENTES

por Joseph D. O'Brien, profesor adjunto
de comercializacién,del Colegio de Administracién Comercial,
Boston College. Boston, Massachusetts.

RESUMEN

La fijacion de precios es un factor funda-
mental en las operaciones lucrativas de los
pequenos minoristas. Los planes, los objetivos
y los programas de fijacion de precios son fa-
ses importantes de |a administracién, y para
definir precios eficaces e/ propietario-gerente
debe: (1) conocer sus propios costos, y (2)
comprender la motivacion del comprador,
las condiciones Jel momento y las caracte-
risticas de los competidores. También es po-
sible utilizar préacticas que no se relacionan
con los precios para atraer a los clientes.

El cuestionario incluido en este articulo
tiene por objeto ayudar a les pequefios co-
merciantes a evaluar sus propios programas
Y préacticas de tijacién de precios.

EXAMEN DE LOS COSTOS, EL VOLUMEN
DE VENTAS Y LAS GANANCIAS

Las preguntas de esta seccién seran utiles cuan-
do se consideren los precios desde el punto de
vista de los costos, el volumen de ventas y las
ganancias.

Costos y precios

El pequeiio minorista que fija el precio de un
rubro aplicando un margen tipo quizas ignora
ciertos factores de costos vinculados con ese ru-
bro. Las siguientes preguntas tienen por finalidad
ayudarle a recoger informacidn que seréa util pa-
ra fijar los precios de tipos especificos de rubros.

1. ¢Sabe qué costos operativos per- gj No
maneceninvariables, seacualfuereeivo-
lumen de ventas?

— —

2. ¢(Sabe qué costos operativos dis-
minuyen porcentualmente a medida que
aumenta el volumen de ventas?

3. ¢(Ha calculado el punto de equili-
brio de los rubros que se venden a dife-
rentes niveles de precios?

4. (Ha examinado a fondo el €aso
de algunos porcentajes elevados de mar-
genes brutos? (Por ejemplo, un produc-
to que tiene un elevado maigen bruto
puede ser también un rubro de movi-
miento muy lento, con elevados cos-
tos de manipulacién. Por consiguiente,
quiza sea menos lucrativo que ciertos
rubros ae rargenes mas reducidos, pe-
ro de movimienio mas veloz.)

5. Cuando selecciona ciertos rubros
en los que se propone reducir el precio,
(considera los efectos que ese acto
producird sobre las ganancias? (Por
ejemplo, si un vendedcr de articulos ali-
menticios con‘empla la posibilidad de
producir jamon enlatado o cortes de
vaca, un importante factor de costo
es la fuerza de trabajo. Casi no se la
necesita para producir jamén enlatado;
pero la produccion de cortes de vaca
exige la habilidad de un cortador de
carne, y este costo de la fuerza de tra-
bajo puede reducir mucho las ganancias
0 anularias.)

La fijacion de precios y el volumen de
ventas

Un eficaz programa de fijacion de
precios debe contemplar también el
volumen de ventas. Por ejemplo, los pre-
cios elevados pueden limitarlo y los ba-
jos determinar un volumen considera-
ble, pero no lucrative. Las siguientes
preguntas ayudardn a determinar cuél

Si No
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.es el criterio mas adecuado en la si-
tuacion concreta.

6. ¢Ha contemplado la posibilidad de
fijarse cierto volumen de ventas, y de-
terminar luego si los precios provecta-
dos le ayudaran a realizarlo?

7. ¢ Se ha propuesto conseguir cierto
namero de clientes nuevos para el afio
proximo? (En caso afirmativo, sen qué
medida la fijacién de precios puede ser
un factor coadyuvante?)

8. ¢Conviene limitar las cantidades
de rubros de reducido margen que un
cliente puede adquirir una vez ofreci-
dos en venta? (En caso afirmativo,
¢anunciaré esta politica?)

9. (Qué criterio aplica cuando de-
terminado rubro se agota antes de que
finalice el periodo anunciado en la pu-
blicidad? ¢Permite que los clientes de-
cepcionados adquieran después ese a’ -
ticulo al precio de venta?

La fijacién de precios y las ganancias

Los precios deben ayudar a promover
ventas que son lucrativas a largo plazo.
Las siguientes preguntas preterden
ayudar al empresario a reflexionar en
los programas de fijacién de precios, y
en el efecto de €stos sobre las ganan-
cias anuales,

10. ¢Dispone de todos los datos per-
tinentes acerca de los costos, las ven-
tas y el comportamiento de los compe-
tidores?

11. ¢Fija sus precios con la esperan-
za de alcanzar objetivos definidos, por
ejemplo un aumento del 1 % de las ga-
nancias, en comparacién con el afio
anterior?

12. (Se ha fijado cierto nivel de ga-
nancias en délares, y en el porcentaje
de las ventas?

Si

No

13. ¢ Lleva registros que le suministra-
ran la informacién pertinente acerca
de las ganancias, lac pérdidas y los pre-
cios?

14. ;Revisa periédicamente sus cri-
terios de fijacion de precios, para te-
ner la certeza de que le ayudan a al-
canzar sus objetivos gananciales?

JUICIOS ACERCA DEL COMPRADOR,
LA OPORTUNIDAD
Y LOS COMPETIDORES

Las preguntas de esta seccion tien-
den a evaluar el criterio con que el em-
presario juzga al comprador (el clien—
te), la oportunidad de sus iniciativas
y alos competidores.

El comprador y la estrategia
de fijacién de precios

Una vez reunidos los datos acerca ¢'2
los costos, el punto siguiente debe ser
el CLIENTE, y éste interesa cuando se
modifica un precio, se incorpora un nue-
vo rubro o se controlan las actuales
practicas en relacion con los precios.
El conocimiento del caracter del clien-
te ayuda a determinar el modo de
modificar los precios para obtener el
margen bruto medio que se necesita
para realizar una ganancia. (Por ejem-
plo, para obtener un margen bruto me-
dio del 35% algunos revendedores apli-
can uno reducido —verbigracia, el 10
por ciento— a los rubros que promue-
ven como ejes del volumen de ventas,
y utilizan un margen elevado —a ve-
ces hasta el 60%— para los rubros
de movimiento iento.) Las siguientes
preguntas ayudaran a verificar el cono-
cimiento del empresario acerca de sus
propios clientes.

15. (Sabe si ellos consultan precios
en diferentes empresas, y por qué ser-
vicios?

s'
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16. ¢ Sabe cémo hacen sus compara-
ciones? ;Leyendo los anuncios de los
diarios? ¢ Visitando diferentes negocios?
¢Por lo que oyen?

17. ¢lIntenta atraer a clientes que
compran basandose exclusivamente en
el precio? ;A los que se interesan Unica-
mente en la calidad? ;A los que combi-
nan los dos aspectos?

18. {Algunos de sus clientes le han
dicho que sus precios concuerdan con
los de sus competidores? ; Que son mas
elevados? ;Que son inferiores?

19. (Sabe qué servicios (los tipos de
servicios) le solicitaran aunque usted
eleve el precio?

20. ;Sabe qué servicios (o tipos de
servicios) rehusaran comprar si se au-
menta el precio?

21. ¢Ciertos servicios parecen intere-
sar a los clientes mas que otros cuando
usted organiza ventas de fin de semana,
liquidaciones u ofertas especiales?

22. (Ha utilizado sus registros indi-
viduales de ventas para clasificar a los
clientes actuales de acuerdo con el vo-
lumen de sus compras?

23. (Compraran ellos mas si usted
utiliza el sistema de fijacién de precios
multiples? (Por ejemplo, tres articulos
por 39 centavos en el caso de los pro-
ductos de gran movimiento.)

24. ¢(Reaccionan ellos a los precios
impares mas prontamente que a los pa-
res, por ejemplo, 99 centavos en lugar
de$1? .

25. ¢ Ha decidido aplicar una estrate-
gia de fijaciéon de precios destinada a
crear una favorable imagen de éstos
en sus clientes? (Por ejemplo, quiza en
una lista que ofrece 8.000 rubros dis-
tintos decida obtener un margen com-
pieto en todos los articulos de movi-
miento mediano o escaso, y que ofrez-

ca a precios inferiores los restantes ar-
ticulos, de movimiento mas veloz.)

26. Si esta intentando crear una
imagen de calidad basada en los pre-
cios, ¢los registros individuales de sds
clientes, por ejemplo las cuentas co-
rrientes, muestran que usted esta ven-
diendo un numero de articulos de ele-
vado precio mayor que hace 12 meses?

27. ¢ Sus registros de las cuentas de
los clientes considerados individualmen-
te y sus observaciones acerca del com-
portamiento de éstos en el negocio re-
velan que €l precio es el factor impor-
tante en las compras que realizan? ;0
el servicio? (O los surtidos? ¢O algun
otro aspecto?

La oportunidad y la fijacion
de precios

Una eficaz comercializacién significa
que uno ofrece el producto adecuado,
en el lugar mas conveniente, al precio
justo y en el momento oportuno. Todos
estos aspectos son importantes, pero
la oportunidad es el factor fundamen-
tal del pequefo minorista. Las siguren-
tes preguntas ayudaran a determinar
cual es el momento oportuno para que
el empresario ajuste los precios.

28. Cuando anuncia rebajas de pre-
cios, susted es un "lider" o un "imita-
dor"? (Aunque se pone a la par de sus
competidores, el imitador suscita una
impresion negativa en sus clientes.)

29. ¢(Ha estudiado a sus competido-
res para comprobar si se ajustan a de-
terminada pauta cuando modifican sus
precios? (Por ejemplo, algunos ofrecen
liquidaciones antes que otros.)

30. /Se observa cierta pauta en las
clases de articulos que los competido-
res promueven a precios inferiores en
determinados momentos del mes o el
ano?

31. ¢Ha resuelto si es mejor reducir
tempranamente los precios de los ar-

Si No
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ticulos estacionales o de moda, u orga-
nizar una liquidacion al final de la tem-

porada?

32. ;Ha organizado ventas anuales
regulares, por ejemplo ventas aniversa-
rio, ventas de otofio, o ventas especia-
les. que se han popularizado tanto que
muchos clientes las esperan en lugar
de comprar en plena temporada?

33. Cuando modifica un precio, ¢se
asegura de que todos sus clientes se en-
teran por los rotulos de los precios. etc?

34. ¢;Procura sincronizar las reduc-
ciones de precio de modo que sea po-
sible promoverias en la publicidad?

La competencia y la fijacion
de precios

Cuando fija los precios, el empresario
debe contemplar las posibles reaccio-
nes de sus competidores. En principio,
hay que recoger la mayor informacién
posible acerca de sus estructuras de
precios. Las siguientes preguntas se pro-
ponen ayudar al empresario a contro-
lar esta fase delproceso de fijacién de
aquélios.

35. ;Utiliza todos los canales dispo-
nibles de informacion para estar al tan-
to de los programas de precios de sus
competidores?(Fuentes utiles de infor-
macién: los datos aportados por los
clientes; las listas de precios y los cata-
logos del competidor, si utiliza ese ti-
po de material; su publicidad; los infor-
mes de los proveedores; el estudio de los
organos especializados, y el personal
destinado especialmente a recabar es-
ta informacion.)

36. ;Debe la politica del empresario
dirigirse siempre a vender a mayor o
a menor precio que la competencia?
¢Oalapar?

37. ¢ El modo como los competidores
responden a las rebajas de precios que

usted determina se ajusta a una pauta? __ ___

Si

No.

38. (Ha perdido usted algunos clien-
tes porque sus competidores igualan
sus rebajas de precios?

39. ;El liderazgo de sus competido-
res en la fijacion de precios esta in-
fluyendo sobre el volumen de las ventas
que usted realiza en medida tal que
debe modificar sus métodos de fijacion
de precios en determinados articulos
(o tipos de articulos)?

40. ; Sabe usted que no hay dos com-
petidores que tengan las misma curvas
de costos? (Esta diferencia significa que
ciertos niveles de precios pueden ser
lucrativos para usted, pero no para su
competidor, o viceversa.)

PRACTICAS QUE PUEDEN AYUDAR
A COMPENSAR EL PRECIO

Algunos pequefios minoristas se apro-
vechan de que el precio no siempre es
el factor determinante de una ven-
ta. Ofrecen al cliente servicios y otros
atractivos para compensar el efecto
de los precios inferiores de los compe-
tidores. El servicio de reparto es un
ejemplo. Otro es la organizacién de un
local confortable. Las siguientes pre-
guntas se proponen ayudarle a exami-

nar algunas de estas practicas.

41. ; Los rubros o los servicios que us-
ted vende ofrecen ventajas por las cua-
les los clientes estan dispuestos a pa-
gar un poco mas?

42. ;Sobre la base de la observacion
personal del comportamiento de los
clientes en su local, ¢{puede usted de-
terminar cuanto mas estaran ellos dis-
puestos a pagar por esas ventajas?

43. ;Esta usted dispuesto a modifi-
car sus servicios, con el fin de crear una
ventaja que los clientes acepten pa-
gar?

44, ;La publicidad que usted realiza
destaca los servicios otorgados al con-
sumidor mas que el precio?

Si No
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45. ¢ Aprovecha usted los elementos g;j No
Competitivos mas usuales no fundados
en el precio? (Por ejempio, ¢ha intenta-
do modificar su producto o servicio pa-
ra adaptarlo al mercado? ;/Ha ensayado
las estampillas, los articulos obtemdos
mediante bonos, u otros planes para
asegurar el tavor de los clientes?)

46. ¢La organizacién de las devolu-
ciones debe modificarse para impre-
sionar mejor a los clientes?

47. Si ofrece servicios de reparacion,
¢ha estudiando cuidadosamente el ca-
racter de las garantias que otorga?

48. ¢(Conviene que modifique los sur-
tidos de articulos para acrecentar las
ventas?

OTRAS FUENTES DE INFORMACION

Los empresarios Que deseen profundizar el tema de la fijacion
de precios posiblemente se interesen por las reterencias que se
incluyen a continuacién Esta hsta es inevitablemente breve y se-
lectiva, pero no ha existido la intencion de menoscabar a los au-
tares cuyas obras no se mencionan

Guides Against Deceptive Pricing (Guias para precaverse de los
prec os engafnosos) Distribuido por el ""Bureau of Indusiry
Guidance"”, Comision Fegderal de Comercio, Washington p
C. 2)580 L(La Comision Federa| de Comercio publico este
folleto el 20 ge diciembre de 1963 en reemplazo de los que
circuiaban desde el 2 de octubre de 1958

Estas Guras se Proponen aclarar cierlos problemas det area ge
la publicidad de ios prectos, que segun o ha demosirado la ex
periencia son especialmente engorrosos para los hombres de ne.
90C10s que sinceramente desean abstenerse de enganar aJ Publice
consumidor No son trabajos juriuicos integrales o exactos, sing
mas bien auxihares practicos para el comerciante honesto que de.
Sea ajustar su conducta a los requerimientos de una actividad equ.
tativa y legitima Las Guias se ocupan de lIos Siguientes temag
| - Comparaciones con los precios anteriores, || - Comparac:ones
con los precios minoristas, Comparaciones de valores COmparablas
Il - Publicidad de los precios minoristas establecidos o sugeridos
por los fabricantes, v . Ofertas especiales basadas en la compra
de otras mercancias, y V . Comparamones de precios varios

Pricing for Profit andg Growth (Filacion de precios para acrecen.
tar la ganancia y el crecimento) A Bergfeld, J Earley y
W  Knobloch 1962 Prentlce-Hau, Inc, Englewood Cifis, N
J 07632

Competition and Price Making 1n Food Retailing (La competencia
y la fiyjacion de precios en la venta minorista de articulos
alimenticios) Ralph Cassady (h) 1962 The Ronald Press Co,
15 East 25th St, Nueva York. N Y 10010

Pricing: The Critical Decision (La fijacion de precios una de-
cisién lundamental) 1961 Informe 66 American Management
Association, 135 West 50th st Nueva York, N. v 10050

Competitive Pricing  (Fiacién de precios compehtivos) 1958
Informe 17 American Management Association 135 West 50th
St. Nueva York, N Y 10050

“How to Price a New Product" (Como asignar precio a un pro.
ducto nuevo), en Management Aids for Smaly Business
Annual No 3 Administracion de la Pequena Empresa 1957
Superinterdente de Documentos Washington p C 20402

"Profits and Competition 1n Retail Food Prcing’ (Las ganancias
y la compelencia en la fyacién de precios del comercio
minorista de ahmentos) Management Research Summary
N° 140 1943 Administracion de la Pequena Empresa wasn
ington. D C 20416

"A Guide to Item Profitability for Retal Stores" (Guia de la ren-
tabihdad de los articulos vendidos por los negocios mino-
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3. ¢ TIENE SU EMPRESA DE SERVIC!0S
UN VOLUMEN ADECUADO DE VENTAS?

por Robert D. Entenberg, profesor de comercializacion
y director del Centro de Investigacién
del Comercio Minorista, de la Escuela Superior

de Comercio, Universidad de Pittsburgh, Pensilvania.

Las ventas de servicios estdn aumentando
porque la gente los necesita y esta dispuesta
a pagarlos. Entre las razones que explican la
acentuacion de esta tendencia hay que men-
cionar el aumento de los ingresos, la existen-
cia de un nivel suficiente de articulos y el de-
seo de prestigio y ocio.

En la venta de servicios hay factores que
tienden a favorecer a los pequerios empresa-
rios. He aqui algunos: ciertos tipos de servi-
cios reclaman el toque personal y otros exigen
realizar en el lugar de actividad trabajos que

RESUMEN

indican aptitudes especializadas; ademas los
clientes aceptan articulos que no guardan re-
lacion con la actividad Principal de la empre-
Sa, y se generaliza la venta de servicios en
todos los tipos de negocios minoristas.

Este articulo analiza los tipos de servicios
que los pequeros comerciantes pueden ven-
der. Destaca que la venta de mas servicios
puede determinar el aumento general de I3 ac-
tividad de la empresa, mejorar su rentabiii-
dady consolidar las relaciones con los clientes.

Aumenta continuamente el numero de pequefios
empresarios que advierten que uno de sus puntos
mas fuertes es el servicio personal. En realidad,
algunos logran un desarrollo extraordinario me
diante la venta de servicios.

Por ejemplo, un empresario cuyo capital era de
solo $ 5.000 cuando abrid un pequeno restauran-
te, hace 6 afos, ahora tiene un Ingreso bruto de
$ 750.000. Sin embargo, hace 4 afos apenas conse-
guia mantener su negocio. Como muchos otros
pequefos empresarios, se limitaba a vender ali-
mentos.

Tuvo éxito cuando inicié, aplicando a la tarea
criterios innovadores, la venta de un producto
que Incluye un cada vez mayor componente de
servicio: las comidas preparadas para el consu-
mo en el hogar. De hecho se convirtié en distribui-
dor de este tipo de articulo.

Ahora distribuye deliciosas comidas en los ho-
gares de mas de 1.000 familias. Algunos de sus
Mmejores clientes son aquellas en las que tanto el
marido como la esposa trabajan.

LA GENTE ESTA ADQUIRIENDO
MAS SERVICIOS

Las esposas que trabajan y que compran co-
midas preparadas representan sélo uno de los
muchos grupos que estan adquiriendo mas ser-
vicios. En general, los consumidores consagran
mas recursos a este rubro.

¢Qué clases de servicios se venden?

Algunos de los servicios que la gente adquiere
en creciente cantidad son: lavanderia, tintoreria,
suministro de ropa blanca, reforma de vestidos,
servicio de pafnales, de belleza y pelug ueria, foto-
grafia, reparacion de calzado y sastreria.

La gente también se esta interesando mas en
los siguientes rubros: ampliaciones de créditos,
servicios de copias, estadisticos y taquigraficos,
preparacion de planos y reparacton de automovi-
les. También se adquieren los de reparacion des-
tinados al hogar —radio, television, otros artefac-
tos y relojes—, asi como de decoracnop. por ejem-
plo, instalacién de alfombras y trabajos de tapi-
zado.

983

, 0\



954

El publico también gasta mas en los servicios
de entretenimiento y recreacion: por ejemplo, los
autocines, los salones de baile y de bolos.

La tabla de la pag 957muestra el crecimiento
porcentual aproximado que algunas empresas
de servicios lograron en los tltimos anos.

¢POR QUE LA GENTE COMPRA MAS?

Hay indicios en el sentido de que se continua-
ra adquiriendo magnitudes cada vez mavores de
serviclos. Si esta tendencia persiste, dichas ad-
quisiciones bien pueden convertirse en el area
individual mas amplia de compras de consumo du-
rante los proximos 5 afos.

Si el proceso se ajusta a esta evolucidn. los ar-
ticulos no duraderos (ropas. calzado, etc) pasaran
a segundo término en la lista de gastos de consu-
mo. Los duraderos (artefactos mas voluminosos,
televisores, etc.) ocuparan el tercer lugar.

Hay por lo menos tres razones por las cuales
crece el numero de personas que gasta sumas
mas elevadas en los servicios: el aumento de los
Ingresos, la existencia de un nivel suficiente de
articulos y el deseo de prestigio y ocio.

El aumento de los ingresos

En la actualdad. Ia mayoria de las famihas nor-
teamericanas gana mas de 5.000 dolares anuales.
En 1947 sélo el 20 por ciento de todas las unidades
familiares pertenecia a este grupo de ingresos.

Los aumentos del costo de Ia vida no han mos-
trado un ntmo tan veloz como los de los ingre-
sos. Esto ultimo significa que el ingreso real (es
decir, el ingreso medido con referencia al poder
adquisitivo real) ha venido aumentando continua-
mente,

En vista de dichos aumentos del ingreso real,
los consumidores disponen de mas amplias mag-
nitudes de ingreso utilizable a voluntad, es decir,
del dinero que 'técnicamente" pueden ahorrar
0 gastar. Muchos de ellos asignan a los servicios
un lugar destacado en su lista de necesidades.

En los ultimos 15 afios los gastos en servicios
han aumentado no sélo con referencia a la magni-
tud total de ingresos, sino también desde el pun-
to de vista de la distribucién porcentual,

Por ejemplo, en 1969 Ilos consumidores gasta-
ron mas de 114.000 millones de dolares en servi-
cios de toda clase. En 1947, |a cifra solo alcanzg
a 67.000 millones de délares. En la actualidad, e|
consumidor medio consagra a los serviclos 42 cen-
tavos de cada dolar que gasta. Ello indica que las
Sumas gastadas en servicios continuaran aumen-
tando.

Esta tendencia ai crecimiento del ingreso vy
los gastos en servicios también significa que el
consumidor estd avanzando hacia un nivel de vi-
da mas elevado. Por ejemplo, muchas personas no
prestan a los precios la misma atencién que an-
les, tendencia que se delineg poco después de la
Segunda Guerra Mundal, Aparentemente, estan
mas dispuestas a pagar la calidad y el servicio

Existencia de un nivel suficiente de articulos

El aumento de los ingresos Introdujo otro fac-
tor. Muchas personas que instituyeron su hogar
en los ultimos 10 6 15 afos estan bastante bien
abastecidas de articulos duraderos y no durade-
ros.

Como entienden que disponen de una cantidad
suticiente de "cosas'', muchos de estos consumi-
dores estan adquiriendo proporciones mas am-
phas de servicios. Y esto es asi pese a que mu-
chos tipos de servicios son un 50 por ciento mas
Costosos hoy que en 1946. Durante este mismo
periodo el precio de los articulos se elevd sélo
en un 18 por ciento.

Deseo de prestigio

Antes la gente buscaba conquistar jerarquia
social adquiriendo articulos exclusivos ¢ de pre-
cio bastante alto. Pero a medida que un nume-
ro cada vez mas elevado de personas pudo reali-
zar ese tipo de compras, esa practica comenzo
avarar,

En la actualidad muchas personas ya n. oreten-
den obtener prestigio mediante los articulos. Co-
mo dice un joven habitante de un suburbio resi-
dencial, ""no es divertido poseer una supercasa
rodante cuando todos los vecinos de la cuadra
tienen una".

Ahora, en muchos casos, satisfacer el deseo de
prestigio implica adquirir mas servicios. Por ejem-
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plo, algunos padres buscan conquistar jerarquia
social adquiriendo servicios de educacion para
sus hijos, por ejemplo, lecciones de baile y musi-
ca. O consagran mas dinero a los viajes, las acti-
vidades creadoras de prestigio y la apariencia
personal.

LOS PEQUENOS EMPRESARIOS TIENEN
ALGUNAS VENTAJAS

A menudo la venta de servicios puede ser una
actividad natural para los pequenos empresarios.
Disponen de ventajas que algunas empresas mas
importantes no poseen.

Por ejemplo. muchos servicios no se prestan
facilmente a la automatizacion. Un caso tipico es
la peluqueria para sefioras. Se necesita un cono-
cimiento experto y manos habiles para obtener
los resultados que la cliente desea.

Otro aspecto que actua en favor de los peque-
Nos empresarios es que muchos servicios requie-
ren trabajar en el local dei cliente. Con frecuencia
esta labor exige aptitudes y conocimientos que el
empresario ha adquirido gracias a la experiencia.

Supongamos, por ejemplo, que el cliente esta
remodelando el frente de su negocio. Como de-
sea que la innovacion atraiga a los compradores
contrata a un decorador. Mientras trabaja "'en el lo-
cal cel chiente”, el decorador utihiza su capacidad,
Su conocimiento y su experiencia para realizar un
nuevo frente que destaca la personalidad del
comercio.

Otra ventaja muy importante se relaciona con
la estructura fundamental de la gente misma. Se
la ha educado para que acepte la "'venta hetero-
génea' tanto de servicios como de articulos. Le
agrada la idea de realizar comodamente sus com-
pras en un lugar. Un ejemplo clasico es el servi-
cio de revelado de peliculas que algunas peque-
fias farmacias vienen prestando desde hace anos.

Esta tendencia a la comercializacion heterogé-
nea implica un vuelco cas! total del ciclo de la
distribucion. En muchos casos, la venta especia-
lizada esta cediendo el sitio a una venta hetero-
génea que recuerda el antiguo almacén de ramos
generales. La incorporacion de servicios, aunque
ellos no guarden relacion con la actividad prin-
cipal del negocio, acentua el factor personal de
la actividad total, especialmente si éste se ha per-
dido en los intentos de obtener eficiencia y
rapidez.

EL AUMENTO DE LAS VENTAS MEDIANTE
LOS SERVICIOS

En vista de todos estos factores que actuan en
favor de los pequefos empresarios, {qué puede
hacer el comerciante individual para vender mas
servicios? En realidad, ia clave radica en la di-
versificacion. Asi como los fabricantes a menudo
aumentan las ventas diversificando los produc-
tos, también los pequenos comerciantes pueden
diversificar lo que ofrecen vendiendo servicios
al mismo tiempo que artinwlos.

En el caso concreto del empresario que aln no
vende servicios, lo que puede ofrecer dependera,
por supuesto, del tipo de actividad. Por ejemplo.
sI ya esta vendiendo artefactos y productos técni-
cos —televisores, lavarropas, secadoras, acondi-
cionadores de aire, automoviles y otros productos
accionados por motores—, le sera bastante facil
vender los servicos que estos artefactos y maqui-
nas exigen.

Cuando los chientes compran estos articulos que
utihzan servicios, necesitan que alguien realice la
instalacion. como en el caso de los lavaplatos au-
tomaticos A veces el minorista suministra la insta-
lacion y el consumidor paga el servicio cuando
abona el precio: o bien éste puelie aparecer como
un costo particular. En el caso menos deseable, es
posible que el cliente deba conseguirse un plome-
ro, asi como los restantes especialistas encarga-
dos de instalar el lavapiatos.

El consumidor medio ha terminado por aceptar
estos costos de instalacion como parte de los gas-
tos exigidos por la vida en una sociedad moder-
na y mecanizada. Rara vez se queja de este tipo
de inversion, indispensable en servicios.

Los clientes también desean disponer de los
servicios necesarios para reparar los productos que
utilizan. Muchas personas tienden a mantener en
buenas condiciones los artefactos y otros equipos
del hogar, en lugar de reemplazarios al primer in-
dicio de desgaste.

Es posible que algunos pequefios empresarios
puedan vender otros tipos de servicios, por ejem-
plo. los que se relacionan con el hogar. Es cada
vez mayor el numero de personas que requieren
ayuda para embellecer y remodelar sus hogares.
Asi, adquieren cortinados y muebles concebidos
especialmente, decoraciones de interiores, dise-
nos de jardineria y otros servicios.

L/ﬂ7
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También adquieren productos destinados 2 me-
jorar las condiciones del hogar. los que ciertamen-
te exigen un trabajo de instalacion, como en el ca-
so de persianas especiales, puertas electrdnicas
para el garaje, etc,

Algunas tiendas de articulos para damas —in-
cluso las que se encuentran en el extremo infe-
rior de la gama de precios— ponen a disposicion
de sus clientes salones de pruebas. Este tipo de
comodidad acrecienta indirectamente los INgresos
porque ayuda a conquistar nuevas clientes yare-
tenerlas.

La venta de servicios en espacios inutilizados

Algunos pequefios empresarios venden servicios
en espacios que no utihizan, es decir, areas aleja-
das y relativamente inaccesibles de sus locales,
Por ejemplo, un vendedor de artefactos instalo
un peqgueno bar en una esquina del fondo de su
focal.

Todos los dias acuden chentes para beber tran-
quilamente un refresco. Muchos de elios son po-
sibles compradores. Asi, una mujer adquirid un te-
levisor después de afirmar que sélo habia ido a
tomar un helado. |Y antes ese espacio no produ-
cia ingresos ni movimientos!

Algunos clientes utilizan dicho bar para anali-
zar la mercancia que acaban de ver. Con fre-
cuencia, después que el marido y la esposa con-
ferencian alrededor de un café, adoptan una de-
cision y formulan el pedido al proptetario.

Otra ventaja de este bar es que calma los ner-
vios de los maridos impacientes. Pueden tomar
café mientras 1a esposa revisa los estantes del ¢o-
mercio.

Por supuesto, no todos los pequefios empresa-
rios tienen espacios inutiles que puedan aprove-
char. Enalgunos casos esnecesario desplegar cier-
to ingenio para determinar el tipo de servicio que
puede venderse. Pero he aqui algunos servicios de
la amplia gama que puede venderse e los espa-
cios inutiles: alquiler de herramientas, equipos pa-
ra el hogar, alquiler de trajes de etiqueta para hom-
bres, baterias de emergencia, adornos florales. se-
guros. pasajes y tarjetas de atiliacion a clubes.

Si un pequeio empresario. verbigracia, vende
adornos florales para colaborar con un club feme-
nino de jardineria, obtiene una ganancia con los

adornos que compra el club y adquiere prestigio
por su disposicion a colaborar con una actividad
comunitaria.

Otro grupo que vale la pena no descartar es el
de los jubilados. En algunos casos el empresario
puede ofrecer el espacio que no utiliza como lugar
de reunion de ciertas actividades de grupos, por
ejemplo los clubes de manualidades. Al mismo
tiempo es posible que pueda vender articulos que
los jubitados desean para desarrollar sus propias
actividades, como peliculas sobre temas especia-
les y filmes con descripciones de viajes.

Los espacios no utilizados del negocio también
pueden aprovecharse para la venta: seguros, ser-
vicios integrales del hogar, tarjetas de afiliacion a
clubes de automovilistas, alquiler de automoviles,
O excursiones. St el propio empresario no puede
atender los detalles dei asunto. quiza le convenga
alquilar el espacio a alguien que esté en condicio-
nes de administrar un grupo u otro de organismos
de servicio.

Las maquinas lavatropas o secadoras represen-
tan otro modo de vender servicios en los locales
adyacentes o en los espacios inGtiles e tmproduc-
tivos.

Latransformacion de los espacios improductivos
como centros de recepcion de articulos es posible
que acreciente el movimiento del negocio y aporte
ingresos originados en los servicios. Asi, el empre-
sario puede alquilar el espacio inGtil a un tintore-
ro, un especialista en revelacidn de fotografias o
un lavaderc,

El propietario de una estacion de servicio con-
sIguié que una lavanderia inaugurase un centro
de recepcion en el local vecino. Ahora algunos
de sus clientes regulares dejan alli su ropa. Y mu-
cha gente que acude a retirarla compra la naf-
ta en la estacion de servicio.

EL CONCEPTO DEL SERVICIO TOTAL

Sea cual fuere el modo de organizacion —en es-
pacios inutiies o improductivos— la venta de mas
servicios puede ayudar de distintos modos a los
pequenos empresarios.

Por ejemplo, un rasgo distintivo de Ia venta de
servicios consiste en que, a diferencia de los ar-



AUMENTO DE LAS VENTAS DE SERVICIOS

Tipo de Actividad * ‘
Crecimiento

porcentual

aproximado
de las ventas a
partir de 1954,

Moteles, centros de turisma. 90
Estacionamiento de casas rodantes,

campamentos. 50
Lavanderias industriales. 50
Suministro de ropa blanca. 35
Servicio de panales. 21
Centros de belleza (incluidos los que

se combinan con peluqueria). 60
Peluquerias. 45
Estudios fotograficos, etc. 37

Miscelanea de servicios personales (banos tur-
Cos. masajes, salones para adelgazamien-
to. alquiler de ropa de etiqueta, alfom-
bras. limpieza de muebles, guardarropas,

etc. 95
Oficinas de crédito, servicios de

cobranza. 51
Copias, taquigrafia. preparacién de

planos, estadisticas. 45

Servicios vartos a los hogare's (porteria, ence-
rado de pisos. mantenimiento y repara-

cion de casas y hogares). 80
Reparacion de automotores, Servicios,

garajes 77
Alquiler de automoviles y camiones. 120
Estacronamiento de automdviles. 27
Reparaciones de radio y television, 60
Reparaciones eléctricas (incluido

refrigeradcras). 73
Retapizado. reparacion de muebles, 25
Salones de balle. estudios y escuela

(incluidas Ias infantiles). 75
Salones de juego de bolos. 100
—_—

Basado en Selacted U S Summary 1958, Census of
Business Departamento de Comercio y los caiculos proyectados
por el autor

ticulos tangibles, no es facil separ: el "producto”
del "productor”. Como segund:. caracteristica, los
Servicios generalmente se crean y venden en fun-
cion de las necesidades, de modo que el probiema
de la manipulacion y la creacion de existencias fi-

sicas es reducido o nulo. El tercer rasgo es que,
en general, los canales de distribucion son di-
rectos. Estos beneficios se suman aj hecho de que
el ofrecimiento de servicios puede determinar au-
mento de las ventas. Un importante beneficio final
€s que a menudo los servicios pueden daportar un
ingreso intangible en la forma de mejores relacio-
nes con los clientes,

Por diferentes razones los clientes quieren ser-
vicios y prefieren tratar con los empresarios que
los ofrecen. En la mayoria de los casos es proba-
ble que el empresario no pueda reorganizar su em-
presa de modo que los clientes le compren todos
los servicios concebibies. Sin embargo. cuanto
mas se acerque a ese concepto del servicio total,
mejores seran sus probabilidades de atraer y man-
tener a los clientes, es decir, a los clientes que no
Se oponen a pagar los servicios.

OTRAS FUENTES DE INFORMACION

Los lectores que deseen profundizar el tema de la venta de
Servicios posiblemente se Interesen en las referencias que se
enuncian a continuacion Esta lista es tnevitablemente breve y
selectiva De todos modos no ha existido el proposito de me-
noscabar a los autores Cuyas obras no se mencionan

The Changing Competitive Position of Deparment Stores in the
United States by Merchandise Lines (La vanabie posicion
competitiva de tos grandes comerctos en Estados Unidos se-
gun las lineas de articulos por Robert D Entenberg Unwver-
Sity of Pittsburgh Press Pittsburgh 13 Pa 1961 (edicion re-
visada)

Retaiing Management (Administracion ge! comerci0 minorista) por
Wilhlam R Davidson y Paul L Brown Ronald Press Co
15 E 26th St Nueva York 10 N Y 1960 (2a edicion)

How To Orgamize and Operate A Small Business {(Como orgam-
2ar y administrar una pequena empresa), por Pearce C Ke-
Hey y Kenneth Lawyer Prentice-Hall Inc Englewood Chffs ,
N J 1961 (33 edicion)

Small Business Management (Administracion de pequenas empre-
sas). por H N Broom y Justin G Longenecker South Wes-
tern Publhishing Co 5101 Madison Rd Cincinnati 27 Ohio
1961

Merchand:s:ng for Tomorrow (La comercializacion del futuro) por
E B \.eiss McGraw-HI! Publishine Co 330 W 42q St
Nueva York 36, N v 1961
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4. AJUSTE LA OFERTA A LA TAREA, NO AL MERCADO

por Bert E. Calvin, subgerente de Calvin & Company, Inc., asesores
comerciales y administrativos. San Francisco, California.

RESUMEN

Aunque la oferta formulada con exactitud
es una de las claves de la ganancia en los tra-
bajos realizados por contrato, algunos peque-
nos empresarios utilizan promedios y otros
métodos poco realistas cuando calculan las
caracteristicas de una de ellas. Tienden a
ofertar ajustandose al mercado mas que a
la tarea.

En este trabajo se destaca que la prepa-
racion de una oferta acertada exige tiempo,
paciencia, atencion cuidadosa al detalle, y
a veces ingenio. Pero incluso asi, los pequenos
contratistas pueden adoptar ciertas medidas
que facilitaran |la tarea de obtener calculos
exactos.

Entre dichas medidas higutan la compren-
sion cabal de la tarea, la elaboracion en sec-
ciones o fases, la evaluacion de los gastos ge-
nerales, la determinacion de cuadnto dura el
trabajo, la evaluacion de las relaciones huma-
nas, la eliminacion de los actos impulsivos
y la determinacion de la ganancia.

La formulacién de ofertas exactas es una de las
claves principales de la ganancta para los peque-
fios empresarios que compiten por los contiatos.
Pero no siempre es facit preparar un presupuesto
que aporteunagananciaal mismotiempo que afron-
ta airosamente la competencia.

En el mejor de los casos, la preparacion de ofer-
tas es una tarea que lleva tiempo. Implicz el estu-
dio de especificaciones, la recopilaciéon de inforima-
cion y la evaluacion de hechos conocidos y de
acontecimientos probables.

Hay factores de incertidumbre que desalientan a
algunos pequenos empresarios: por ejemplo, si
un subcontratista realizara a tiempo su cometido.
Con frecuencia adoptan una actitud poco realista
frente a la preparacién de ofertas. "'Lo hago lo me-
jor posible", dicen, 'y confio en que todo saldra
bien"'.

O bien, en una actitud que tampoco es realista,
otros ajustan la oferta al mercado mas que a la
tarea. Verbigracia, cuando hay mas trabajos que
contratistas dispuestos a realizarlos, los precios
tienden a ser relativamente elevados. En periodos
de prosperidad, muchos contratistas preparan des-
cuidadamente sus ofertas.” A menudo aplican mé-
todos abreviados, tales como diferentes formas de
precios unitarios, de costos unitarios y porcenta-
jes arbitrarios para los gastos generales y las ga-
nancias.

El peligro de estes métodos es que no atienden
a las peculiaridades que caracterizan a cada tarea.

Este hecho a veces afecta gravemente a los con-
tratistas; ocurrié el caso, por citar uno, en el ramo
de construccion de escuelas de cierto Estado don-
de los costos de los contratistas oscilaban alrede-
dor de 12 ddlares por pie cuadrado en las escue-
las de tipo comun.

En consecuencia, ellos comenzaron a preparar
las ofertas de acuerdo con el nUmero de pies cua-
drados, en lugar de realhizar un ajustado calculo de
costos para cada tarea. Los subcontratistas -—en
este caso los electricisias y los plomeros— em-
pezaron a basar sus ofertas en el numero de arte-
factos o en los metros de caneria.

Las consecuencias fueron tragicas. Varios con-
tratistas quebraron; otros perdieron dinero. Habia
ocurrido que los costos de construccion que afron-
taban superaban el nivel de sus ofertas. Los re-
sultados podrian haber sido distintos si estos em-
presarios hubiesen utilizado eftcaces calculos de
costo para obtener sus precios de venta.

La preparacion de una oferta correcta es tarea
dificil. Exige tiempo, paciencia, atencion cuidadosa
del detalle y a veces ingenio.

Sin embargo, si un pequeno empresario adopta
ciertas medidas puede aliviar el engorro que sig-
nifica el uso de este importante instrumento ad-
ministrativo. Ellas son: (1) comprender claramente
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el caracter de la tarea; (2) irabajar en secciones o
fases; por ejemplo. los costos de los materales.
los de la fuerza de trabajo y los del equipo; (3)
evaluar los gastos generales, (4) determinar !a du-
racion de una tarea; (5) evaluar las relaciones hu-
manas; (6) excluir las actitudes impulsivas, y (7)
determinar la ganancia.

COMPRENSION DE LA NATURALEZA
DE LA TAREA

kn el calculo de una oferta —tratese de una ca-
sade15.000dolares,deunaobrapublica de 500.000,
de una decoracion de interiores por valor de 200,
o de la pintura de un automovil por 75— el primer
paso consiste en tener la certeza de que se com-
prende Ia naturaleza del trabajo.

¢Entiende el empresario lo que el cliente desea?
¢Son claros los planos y las especificaciones de
éste? Conviene visitar el lugar donde se realizara
el trabajo, o, en el caso de una reparacion de equi-
pos, inspeccionar la maquina. Nada debe conside-
rarse sobrentendido.

¢Puede el empresario obtener ganancia con la
tarea? ;Cuenta con los hombres necesarios, o se
hallan éstos disponibles para realizar el trabajo
de acuerdo con las especificaciones del cliente?
¢Tiene el equipo indispensable? ,EI dinero? ¢El
trempo?

Conviene investigar fa capacidad financiera del
cliente. ;Esta en condiciones de pagar el trabajo?
Si el empresario es un subcontratista debe inves-
tigar la reputacion financiera de los contratistas
generales que compiten con él.

ELEMENTOS IMPLICADOS EN LA OFERTA

Después de aclarar el caracter del trabajo, el
eémpresario puede comenzar a preparar su oferta.
Ante todo debe estimar el costo de los elementos
conocidos, tales como los materiales, la fuerza de
trabajo, el equipo y otros cos'os directos.

Un modo eficaz de asegurar la exactitud de los
célculos es el uso de una hoja-resumen que refle-

Je con precision cada oferta. Esta planilla se apo-
yara en hojas parciales y méviles, con el fin de
evitai fas omisiones o repeticiones. Las hojas par-
clalestambién permiten realizar comparaciones en-
tre los costos unitarios y verificar las cantidades
de materiales,

Costos totales de los materiales

En la preparaciéon de un presupuesto el calculo
de materiales es bastante simple. Pero si no se
utihiza el auténtico costo de los materiales se es-
ta incurriendo en mera especulacion. Deben in-
clurrse todos los rubros utilizando niveles realis-
tas de precios.

El costo de los materiales es el costo real de
las materias primas, pero Incluye los fletes y los
impuestos a las ventas. £s necesario determinar-
lo exactamente de acuerdo con la secuencia de
instalacion o de uso.

Costos exactos de la fuerza de trabajo

Cierto contiatista de instalaciones eléctricas,
llamado Bill Edge, habia contraido el habito de uti-
lizar precios unitarios y otros métodos de "pro-
mediacion’ cuando calculaba sus costos de la
fuerza de trabajo. En el curso de los afos habia
llegado a un calculo de 2 horas para cada uno de
ios artefactos, al margen de la magnitud, el nd-
mero o la uticacion. En el caso de un trabajo que
exigia la sustitucion de 1.100 artefactos, el sefior
Edge formulaba la siguiente oferta:

2.200 horas-hombrea$5 = $ 11.000
Costo de los artefactos = 17.000
Otros costos directos = 800
Costos directos totales = § 28.800

Agregaba a esta cifra base los costos generales
y la ganancia y asi obtenia el precio de su ofer-
ta (o precio de venta).

Mack Worthmore era otro contratista de la mis-
ma especialidad. Calculaba el costo de los artefac-
tos de igual modo que el sefior Edge. Pero cuando
se trataba de la fuerza de trabajo, aplicaba un mé-
todo distinto. El primero no calculaba la fuerza de
trabajo sobre la base de presupuestos. Esty-
diaba la tarea para descuui i la manera mas eco-
nomica de realizarla.
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Asi, comprobaba que dos hombres podian insta-
lar un artefacto en 20 minutos. Luego calculaba
que cuatro hombres podian realizar el trabajo en
el plazo de ur mes, con un costo de fuerza de tra-
bajo equivalente a $ 3.600.

Por consiguiente, los costos directos del sefior
Worthmore eran los siguientes:

Fuerza de trabajo = § 3.600
Costo de los artefactos = 17.000
Otros costos directos = 800
Costos directos totales = $21.400

La oferta (o precio de venta) del sefior Worth-
more era varios miles de ddlares inferior a la
del sefior Edge. La diferencia se originaba en los
costos exactos de la fuerza de travajo.

Aunque los dos hombres utilizaban el mismo
método de calculo de los gastos generales y !a
ganancia, el sefior Worthmore trabajaba con una
base inferior: costos directos de $§ 21.400, com-
parados con los $ 28.800 del sefior Edge. Por lo
tanto, el principal factor controlable en una ofer-
ta esta representado por los costos estimados de
la fuerza de trabajo. Por supuesto, uno puede
utilizar precios unitarios y "promedios' para ve-
rificar los costos de la fuerza de trabajo calcu-
lados en el caso de determinada tarea. Pero no
debe confiarse exclusivamente en ellos.

Un modo eficaz de calcular los costos de la
fuerza de trabajo es enumerar las tareas totales
en pasos o fases. Cada fase exigirad cierto nume-
ro de horas-hombre o de dias-hombre. La cifra
incluida en la oferta debe ser exactamente lo
que estas horas-hombre o dias-hombre cuesten
al empresario. Debe incluir todo lo que tendra que
pagar: impuestos sobre la némina de sueldos, in-
demnizaciones a los trabajadores, vacaciones, y
otros beneficios.

Cuando se calculan los costos de la fuerza de
trabajo —tratese de las tareas que se desarro-
llan en el taller, en la obra o en la casa del clien-
te— hay que buscar siempre maneras mas efi-
caces de ejecutar la tarea. Este aumento de la
eficiencia puede contribuir al caracter competi-
tivo de la oferta.

Costos integrales dol equipo

También hay que tener en cuenta los equipos
que se utilizaran en un trabajo. El modo de deter-

minar su costo real dependera de que se lo al-
qQuile o se lo posea en propiedad.

El problema es obtener un costo unitario —en
dolares por hora, dia, semana o mes— para ca-
da elemento de: equipo. Si el empresario es due-
no de éste, la depreciacién constituye un factor
importante,

EVALUACION DE LOS COSTOS
GENERALES

Antes de sumar a una oferta una tasa equita-
tiva en representacion de los gastos generales
hay que determinar dos aspectos. Primero, ¢sen
qué consisten i0s gastos generales en la si-
tuacion dada? Segundo, (Cual es su costo?

Dicho brevemente, el rubro de gastos gene.a-
les esta representado por el grupo de costos ge-
nerales y permanentes que no pueden asignarse
a determinada tarea o producto. Los gastos ge-
nerales incluyen factores como los seguros, los
impuestos, el alquiler, el teléfono, el personal de
la oficina y los sueldos de Ia administracion ge-
neral —los del propio empresario y los del per-
sonal que realiza los céalculos o practica la su-
pervision general—.

Sobre la base de sus propios registros el em-
prasario debe saber determinar el nivel de los
gastos generales. Si, por ejemplo, el afo pasado
el empresario consagré $ 24.000 al grupo de
gastos generales, en este caso su promedio men-
sual alcanzé a $ 2.000.

Si, ademas, el afio pasado realizd ventas bruy-
tas por la suma de $ 160.000, sobre una base por-
centual, en este ejemplo, los gastos generales
alcanzaron al 15 por ciento de [as ventas brutas.

Estas razones, como porcentaje o como ci-
fra unitaria de gastos generales (ambos basados
en la experiencia anterior y el material extraido
del archivo), facilitan al empresario la tarea de
prorratear los gastos generales entre las distin-
tas tareas de corto alcance. Sin embargo, como
ocurre con todas las razones de este tipo, es ne-
cesario aplicarlas con cierto criterio, sobre Ia
base de los hechos aportados por la situacion
actual.



La incorsoracion de los gastos
generales a la oferte

Los contratistas utilizan diferentes meétodos
para incorporar los gastos generales a sus ofer-
tas. Tres métodos muy corrientes son:

(1) La incorporacién de un porcentaje comun
a los costos directos.

(2) La suma a los costos directos de una mag-
nitud que representa lo que a juicio del empre-
sario el mercado soportara, y

(3) La suma a los costos directos de una mag-
nitud que representa una evaluacidon cuidadosa
de los gastos generales especificos (o0 servicios
administrativos) vinculados con la tarea.

Sumar generosa y mecanicamente un porcenta-
je en representacion de los gastos generales pue-
de ser peligroso. El caso de John Highspeed es
un ejemplo oportuno. Hace cierto tiempo liego a
la conclusion de que la proporctén del 15 por
ciento de los costos directos cubria sus gastos
generales.

Por ejemplo, en una oferta cuyos costos direc-
tos sumaban $ 12.000, agregd $ 1.800 por gastos
generales, y perdio el trabajo. El contratista que
obtuvo el encargo también utilizaba el 15 por
ciento como indice de los gastos generales. Pe-
ro habia comprobado su validez en las condicio-
nes dadas y llegado a ta conclusién de que e
trabajo en question implicaba gastos generales
por la suma de $ 1.500.

Tom Sharp adapta la oferta al mercado cuan-
do se trata de caicular los gastos generales. Su
deseo de conseguir el trabajo es tan imperioso
que reduce exageradamente la cifra de sus gas-
tos generales. Por ejemplo, si tiene costos di-
rectos de $ 12.000 es posible que le sume sélo
$ 900, con el fin de mantener bajo su precio de
venta.

De este modo obtiene muchos encargos, paro
No compensa sus gastos generales. "Tratajo
mucho", afirma, "pero apenas consigo mantener-
me". Y cabe afirmar que es un hombre afortuna-
do, porque en realidad otros se arruinaron ha-
ciendo lo mismo que él.

Bob Prudence utiliza el tercer método. A los
costos directos agrega una suma que representa
los servicios administrativos adecuados que la
tarea exige realmente.

Asi, en un trabajo Cuyos costos directos sumez -
ban $ 12.000 calculd gastos generales por $ 2.000
En otro cuyos costos directos alcanzaban a
$ 11.500, sumo gastos generales por $ 3.000. La
razon de estos criterios diferentes consiste en
que la segunda tarea requeria mas fuerza de tra-
bajo durante un periodo mas prolongado que la
primera.

A veces la insistencia del sefior Prudence en
agregar una cifra realista de gastos generales sig-
nifica la pérdida de un trabajo. Pero, como él
mismo dice, "'procuro mantenerme a la par de los
costos generales que afronto hoy, y luego trato
de que cada encargo pague la participacion que
le corresponde'",

Siempre que se calculan los gastos generales
debe sumarse la cantidad que corresponde. Si el
empresario cobra demasiado, sus ofertas seran
excesivamente altas y se encontrara en desven-
taja frente a sus compendores. En campio, si
agrega una cifra excesivamente reducida en re-
presentacion de los gastos generales, estara de-
teriorando su ganancia incluso antes de haber ob-
tenido el trabajo.

DURACION DEL TRAECAJO Y PRECIO DE VENTA

Precio ofertado
$ 8.000

$ 7.000

$ 6.000

. . Servicios
admenistrativos generales

$ 5.000 .

Equipos y otros ‘costos direcios
$ 4.000 |— : : :
Costos directos de la fuerza de trabajo
$ 3.000 " :
$ 2.000 }— . : :
Costos directos de materiales
$ 1.000 }— : : :
Meses 3 6 9 12

Este grafico describe una tarea con costos di-
rectos de $ 5.000. Para obtener una ganancia del
10 % debe proponerse una oferta de $ 7.150 en
un programa que se completara en 12 meses. Las
ofertas de $ 6.718, 6.325 y 5.913 aportarian la mis-
ma ganancia con programas de 9, 6 y 3 meses
respectivamente.
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LA DURACION DE LA TAREA INFLUYE
SOBRE EL PRECIO

Normalmente los costos directos del trabajo
no varian, sea cual fuere su duracidn. Pero en la
practica las cosas pueden ser distintas. Por ejem-
plo, la mala coordinacién —Ia remisién tardia de
materiales o el retraso de los subcontratistas—
quiza cortribuya a prolongar excesivamente un
trabajo.

Estos hechos implican siempre un riesgo en
la oferta. Lo importante es tener conciencia de
estas posibilidades cuando se planifica la coordi-
nacion de los distintos elementos de Ia obra.

Como lo muestra el diagrama de la pagina 961,
la duracién de la tarea influye sobre el precio
indicado en la oferta, o precio de venta. Ocurre
que un empresario consigue un trabajo por $ 5.913
en una tarea calculada en 3 meses. Pero las co-
sas salen mal —parece obra de la mala suerte—
y le insume 6. El empresario perdio $ 412, es de-
cir, la diferencia entre $ 6.325 y el precio ofreci-
do para un trabajo de 3 meses.

LAS RELACIONES HUMANAS INFLUYEN
SOBRE LA OFERTA

Algunos pequenos empresarios que presentan
presupuestos para obtener contratos ya conocen
la importancia de las relaciones humanas. Saben
que las buenas relaciones con dos grupos de per-
Sonas aumentan las posibilidades de obtener en-
cargos lucrativos.

El primer grupo estd formado por los emplea-
dos y los trabajadores del comerciante o contra-
tista. Es esencial mantener buenas relaciones
con ellos.

Dice el propietario de un pequefo garaje: "Mis
dos empleados entienden que !a gente desea que
se le devuelva rapidamente el automévil. Y en
una semana de mucho trabajo los tres podemos
empezar y acabai un montdn de coches para el
sdbado a mediodia."

El segundo grupo con el cual son fundamenta-
les las buenas relaciones no pertenece a la em-

presa del pequeio comerciante o contratista, Lo
forman los banqueros, los arquitectos, los inge-
nieros, los agentes de seguros, los miembros de
diferentes organismos publicos, los afiliados ala
asociacion comercial de la especialidad, los repre-
sentantes sindicales, los contratistas generales
y los subcontratistas, asi como los proeedores.

Las buenas relaciones que permiten una ade-
cuada coordinacién de los distintos aspectos del
trabajo son fundamentales para realizar este (l-
timo con ganancia. Como afirma una mujer quie
dirige una pequefa empresa de decoracién de
interiores:

"En mi primer encargo perdi dinero porque
el proveedor eniregé los azulejos 3 dias mas tar-
de. De medo que no pude mantener mi lugar en
la lista del colocador de azulejos. Esos 3 dias ini-
ciaron una reaccién en cadena que firalmente
me retras6 en un mes." La mujer resolvié su pro-
blema consiguiendo un proveedor mas complidor,

EVITE LOS ACTOS IMPULSIVOS

Permitir la participacion de ciertos impulsos
psicologicos en el proceso de preparacion de la
oferta puede ser peligroso. Hay que vigilar aspec-
tos como la existencia de mano de ohra ociosa
y de equipos sin utilizar, el exceso de pedidos
pendientes o la falta total de ellos.

Una actitud impulsiva en estas cuestiones pue-
de ser perjudicial. Como dice el propietario de
una pequena empresa de clasificacion de granos:
"Habia poco trabajo, de modo que presenté un
presupuesto bajo. En definitiva, perdi $ 15 e inmo-
vilicé el equipo precisamente cuando lo necesi-
taba para otra tarea".

Los propietarios de pequefnas empresas contra-
tistas también deben evitar la complacencia. Uno
de ellos afirma de cierto tipo de tarea: "Tantas
veces he presentado ofertas para conseguir esos
trabajos, que puedo prepararias con los ojos ce-
rrados; pero evito hacerio ".

Sin embargo, los impulsos de los competidores
a veces favorecen al empresario. Este no debe
dejarse dominar por el panico cuando comprue-
ba que sus competidores ganan varias licitaciones
con ofertas bajas.
Q)@



Si se comprometen en la realizacion de traba-
jos poco lucrativos, no es nada probable que en
adelante presenten ofertas realistas.

Una buena regla practica aconseja siempre
calcular cada tarea cuando se presentan presu-
puestos. Y dominar los impulsos, absteniéndose
de basar en ellos la oferta propuesta.

¢CUANTO PUEDE GANAR EL EMPRESARIQ?

Por supuesto, la ganancia del empresario de-
pende del tipo de empresa que administra. Pero
lo que importa es que cada oferta debe repre-
sentar cierto aporte al monto total de la ganan-
cia.

Conviene que el empresario maneje con extre-
mada cautela la presentacion de ofortas que no
incluyan ganancias. Con mucha frecuencia ocu-
rren cosas inesperadas que elevan los costos y
convierten el trabajo en fuente de pérdidas.

Cuando Intenta determinar la ganancia In-
cluida en una oferta, debe recordar los riesqos.
Algunas empresas —por ejemplo. las que se de-
dican a trabajos de remocion de tierra— afron-
tan riesgos mayores que otras. He aqui algunos:
planes confusos, desconocimiento de ta zona, las
condictones del tiempo, programas muy rig:dos,
supervisicn, variaciones de algunos materiales de
caracter fundamental, normas punitivas muy se-
veras, y que se depende de la colaboracion de
ctros.

Al preparar la oferta hay que contemplar es-
tos riesgos. Tal vez el empresario esté en condi-
ciones de evitar algunos. Por ejemplo, quiza pue-
da asignar cierto tiempo suplementario a un pro-
veedor de materiales cuyas entregas suelen re-
trasarse.

Lo que importa es tener conciencia de todos
los riesgos, por pequenos que sean. Luego se los
contemplara del mejor modo posible para elabo-
rar un precio de venta que Incluya una ganan-
cia parala empresa.

OTRAS FUENTES DE INFORMACION

Los empresarios interesados en prolundizar el tema de la
oferta asignaca a la tarea postblemente tengan interes en re-
visar las referencias que se indican a coatinuacion Esta lisia es
inevitablemente breve y selectiva De todos modos no ha habi-
do intencidn de menoscabar a los autores cuyas obras no se men-
cionan

Building Construction Estimating (Calculos de la construccion de
edificios) George H Cooper McGraw-Hill Book Co Inc

instalaciones eléctricas) Ray
330 W 42d S! Nueva

Electrical Estimating (Calculo de
Ashley, McGraw-thll Book Co Inc
York 36,N Y 3ra edicion 1961

Estimating General Construction Costs (Calculos de los coslos
generales de Iy construccion) L Ualtavin F W Dodge Corp
119W 40th St Nueva York 18 N Y 1457

"Use These Tables to Estimate Man Hour Requirements for ins-
laling Welded Piping” (Tablas para calcular las necesida-
des de horas-hombre en la inslalacion de canenas soldadas)
Heatinq Pipmng and Aw Conditioing Setiembre de 1961

Keeney Publishing Co. 6 N Michhgan Ave Chicago 2 illinois,

Mensual
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5.LA FIJACION DE PRECIOS EN LA PEQUENA EMPRESA

por W. Warren Haynes, profesor de economia, Universidad
de Kentucky, Lexington, Kentucky

[ ASPECTOS PRINCIPALES

Las entrevistas celebradas con 88 pequefios
propietarios revelaron el uso de varios méto-
dos de fijacion de precios: (1) sobre la base del
costo total, en cuyo caso el precio cubre la
fuerza de trabajo, el material y los gastos ge-
nerales, asi como un porcentaje preestableci-
do de ganancia; (2) sobre la base del margen
bruto, que implica el agregado de un margen
al precio mayorista; (3) la fijacion de precios
sugeridos, de modo que se ajusten a las suge-
rencias de los fabricantes o los mayoristas y
(4) la fijacién de precios "'corrientes'", método
que implica imitar los de los competidores.

964

La mayoria de las eémpresas que participa-
ron en el estudio aqui resumido utilizé uno
de estos métodos como punto de partida,
pero presto cierta atencién a otros factores.

El informe destaca que es mas importante
razonar con acierto que adoptar normas es-
pecificas, porque el razonamiento se adapta
mejor a las circunstancias distintas o cambian-
tes.

Un enfoque razonado de Ia fijacion de pre-
cios implica la comparacién entre los efectos
de un precio sobre el ingreso total, o produc-
to de las ventas, y sobre los costos totales.

Los precios son un factor fundamental en la
determinacién de las ganancias y, en definitiva,
en el éxito o el fracaso de una empresa comer-
cial. Por consiguiente, la fijacion de ollos en
los articulos y los servicios es una de las respon-
sabilidades mas importantes de los pequefos
empresarios. En el estudio aqui condensado se
entrevisté a los gerentes de 88 pequenas empre-
Sas para determinar (1) sus métodos de decision
en el problema de la fijacion de precios y (2)
el razonamiento que aplicaban al elegir y aplicar
sus métodos,

METODOS DE FIJACION DE PRECIOS

Fijacion de precios sobre |a base del costo
total. Muchos empresarios estiman que el precio
de cada producto debe cubrir lodos sus costos.
Este enfoque, denominado fijacion de precios
sobre la base del costo total, significa que el
precio en cuestién tiene que cubnr la fuerza
de trabajo, los materiales y los costos generales,
mas un porcentaje predeterminado de ganancia.

Pero las comprobaciones del estudio demues-
tran que pocas pequenas empresas adhieren
rigidamente a una politica de fijazién de precios
sobre la base del costo total. Muchos gerentes
manifiestan su preferencia por este criterio, pero
cuando llega el momento de establecerlos real-
mente sus decisiones sufren Ia influencia de
la demanda y de otros factores,

OBTENCION DEL INFORME COMPLETO

Pueden adquirirse ejemplares del informe complelo, titulado ''La fijacién de precios en la pequeiia empresa", solicitdndolos
a University of Kentucky Press, Lexington, Kentucky.

El informe fue preparado de acuerds con el programa de subsidios a la investigacién de la Administracion de la Pequeria Em-
presa (1959). Puede consultarse en cualquier filial de la APE o en algunas bibliotecas cuyas direcciones facilitan las mismas
filiales de este organismo o su casa central.



Margenes flexibles. Una practica corriente es
utilizar los costos totales, no como un punto
inflexible que determina el precio, sino como
un limite nferior por debajo del cual el precio
no debe descender, es decir, un punto de referen-
cia a partir del cual se suman margenes flexibles.
En la fijacion real de precios se observan dos
tipos de flexibilidad: (1) ajustes en el curso
del tiempo a las vanaciones de la demanda
o de la competencia, y (2) variaciones entre
distintos productos en un momento dado en
razon de la diferente acogida que ofrece el
mercado a los productos individuales.

Fijacion de precios cuando se ignoran los
costos del producto. Algunas empresas no utili-
zan una férmula de fijacién de precios sobre
la base del costo total porque no pueden calcular
con suficiente exactitud sus costos. Las firmas
que disenan jardines y paisajes ifustran esta
situacion. Sus productos se desarrollan a lo
largo de anos y sufren deterioros imprevisibles
por causa del tiempo. las enfermedades y las
variaciones de la demanda. Es dificil distribuir
los costos de la fuerza de trabajo., los gastos
generales y los fondos invertidos en las plantas
que estan desarrollandose. En esos casos las
decisiones referidas a la fijacién de precios su-
fren la profunda influencia de la demanda y
la competencia, asi como del nivel adquisitivo
de la poblacién.

Fijacion de precios sobre la base del margen
bruto. Otra pauta muy comun de fijacion de
precios consiste en sumar el margen al costo
del mayorista. Este método, denominado a veces
fijacion de precios sobre la base del margen
bruto, es corriente en el comercio mayorista
y minorista. Algunas empresas calculan el margen
como porcentaje del costo mayorista; otras, como
porcentaje del precio de venta.

Como en el caso de la fijacion de precios
sobre la base del costo total, las empresas
que utilizan el método del margen bruto general-
mente no aplican i1gual margen a todos los rubros
n1 constantemente a un articulo o servicio deter-
mjnado. Es mas lucrativo tener en cuenta el
efecto de los diferentes precios sobre el volumen
de ventas, y luego resolver qué productos admi-
ten margenes elevados y cuales los exigen infe-
riores.

Los precios sugeridos y 'corrientes'". Otro
entoque de la fijacion de precios, adoptado con
frecuencia por las pequeias empresas, consiste
en ceflirse a una guia externa. Algunos gerentes,
en cambio. prefieren regirse por sus propias

decisiones al respecto. En el curso de este
estudio se observa que los minonstas tienden
a aceptar los precios sugeridos por los fabrican-
tes 0 los mayonstas. Otros administradores se
limtan a aplicar los fijados por empresas simila-
res.

Un enfoque razonado de la fijacion de precios.
Cualquiera de los métodos indicados puede ser
el mas logico en ciertas circunstancias. Pero
es mas importante elaborar un método de razona-
miento acerca de los precios que adoptar reglas
especificas. Una vez formuladas, ellas tienden
a continuar en vigencia aunque ya no sean aplica-
bles. Un razonamiento eficaz se adapta a las
circunstancias diferentes o cambiantes.

En efecto, un enfoque bien razonado de la
fijacion de precios implica una comparacién d=
la influencia de una decision sobre las ventas
totales o ingreso y sobre los costos totales.
Atiende al aumento o la disminucion de los
Ingresos y los costos no sdlo del producto en
cuestion sino de la empresa en general. Si cierta
variacion del precio determina un aumento mayor
de las ventas totales que de los costos totales.
acrecentara las ganancias y convendra promo-
verla. O st determina una reduccion de los costos
mayor que los ingresos. la decisiébn también
debe ser favorable.

Es muy posible que un articulo o un servicio
vendido en menos que el precio basado en
el costo total represente de todos modos una
util contribucién al ingreso total (1) st al adoptar
otro criterio las instalaciones utilizadas permane-
cieran oclosas o si se utilizaran de modo menos
lucrativo, o (2) si la venta del articulo con un
precio inferior influyera favorablemente sobre
otras fases del negocio.

En cambio. un precio que parece satistfactorio,
desde el punto de vista de un criterio basado
rigurosamente en el costc total a veces es incon-
veniente cuando se contemplan sus efectos gene-
rales.

Por lo tanto. es evidente que el buen razona-
miento acerca de la fijacion de precios exige
prestar atencion a una serie de factores. ademas
de los costos reales del producto o el servicio
en cuestion.

PRACTICAS DE FIJACION DE PRECIOS

Las firmas entrevistadas informaron la existen-
cia de una ampha variedad de practicas de

/}?2
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periodo de cinco afos y con la direccion de
fijacion de precios. Aqui se describen brevemente
algunas.

Un vivero. Esta empresa, que tiene unos 12
empleados y unas 30 hectareas, vende plantas
al por mayor a viveros minoristas, florerias, etc.
Cultiva e injerta la mayoria de sus plantas, pero
compra algunas semillas y retofios. Aparentemen-
te, el criterio de la ganancia general nige la
conducta del propietario. Asimismo, manifiesta
el deseo de ayudar a los minorstas a obtener
ganancia: "Mientras oblengamos un beneficio
satisfactorio no hay motivo para elevar los pre-
cios", afirmd. Y agrego: "Vendemos a gente
que a su vez necesita vender para ganar'.

La empresa no modifica con frecuencia sus
precios. La calidad suministrada por cierto precio
puede mejorar ligeramente si los cultivos fueran
buenos; ademas, se cobra menos por las plantas
imperfectas. El propietario cree que al realizar
el menor numero posible de variaciones de pre-
cios ayuda a los chentes y contribuye a mantener
buenas relaciones. No reduce con frecuencia
los prectos, pero a veces lo hace si Sus existen-
cias alcanzan un nivel muy elevado Cuando
rebaja los precios. avisa a los chentes regulares
para que puedan aprovechar la ocasion.

Segun parece, cree que si determinado articulo
"se mueve" es lucrativo Ha abandonado muchos
rubros que a su juicio no eran convenientes
y ha concentrado sus esfuerzos en una reducida
seleccion de articulos de gran volumen de venlas.

Ademas. no cree necesario medir los costos.
En realidad procura anticipar en general las
tendencias del volumen de la demanda y modifica
sus plantaciones en concordancia con ese calcu-
lo. Sin embargo, no presta mucha atenciéon a
larelacion entre el precio y el volumen.

El mercado de los viveros mayoristas incluye
a un elevado numero de empresas, pero.no
parece que la competencia de precios entre
ellas sea muy grande. Este proptetario afirma que
no le preocupan mucho los precios de otras
empresas.

Un taller de reparacion de automoviles. Se
trata de una empresa de propiedad personal,
con tres empleados. En la ciudad hay varias
decenas de competidores, pero solo unos pocos
se especializan en la reparacién de la carroceria,
como hace esta empresa.

Esta compania calcula los precios de los repues-
1os de acuerdo con los manuales nacionales
que traen los precios sugeridos por los fabrican-
tes. El margen es la diferencia entre los precios
minoristas indicados en los manuales y los mayo-
rnstas de ias facturas La empresa otorga a
las companias de seguros un descuento del
10 % sobre ios repuestos.

El ttempo se calcula de dos modos: (1) sobre
la base de las pautas Indicadas en los manuales
nacionaies (en general, esta empresa obtiene
ttempos mas reducidos) y (2) a partir de la
experiencia. En ins trabajos de reparacion de
la carroceria, la experiencia y el criterio son
las bases. El calculo representa una oferta garan-
tizada, excepto el caso de problemas del motor,
que quIza no se descubran Inicialmente.

El tempo se cobra de acuerdo con la tasa
de $ 4 por hora EI propietario afirma que obtuvo
la tasa del siguiente modo- (1) Es el precio
que cobran algunos de sus competidores. (2)
Aunque otros competidores cobran $ 450, el
desea mantener una tanfa baja para obtener
un numero suficiente de trabajos. También sos-
tuvo que como sus gastos generales fueron mas
reducidos no es necesario cobrar tanto paia
cubrir los costos

Hay modos de modificar los precios que inicial-
mente pasan inadvertidos En el caso de los
chientes que buscan ofertas bajas y examinan
cuidadosamente los calculos, la empresa evita
los arreglos que no son necesarios. Cuando
el volumen de aclividad decae. la administracion
no realiza ofertas Iinferiores a los costos, pero
procura no incluir en el calculo rubros Innecesa-
ros. Se obtiene cierto grado de flexibiidad modi-
ficando el nimero de trabajos extra incluidos
—por ejemplo, la pintura de raspones— que
pueden ignorarse en ciertas condiciones.

La empresa puede reducir los costos utihzando
repuestos usados, practica que debe informarse
al cliente.

Un cliente regular que tiene un elevado nimero
de vehiculos merece un tratamiento mas favora-
ble. Se le informa de las novedades Y puede adop-
tar rapidamente las medidas pertinentes.

Una tienda de ropa para hombres. En una
ciudad de mas de 100.000 habitantes, una tienda
de ropa para hombres y nifios pasd, en un
SUs nuevos propretarios, de |a quiebra a una
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ganancia de $§ 12.000 Fi negocio se orenta
hacia los sectores de ingresos medios y los
estudiantes. y destaca precios de competencia
y el volumen de sus ventas.

El propietario sefala que desde el punto de
vista élico de ningun modo se opone a cobrar
lo que el cliente esté dispuesto a pagar. Pero
la tienda realiza continuos experimentos con
diferentes medidas que destacan los ahorros
realizados con los precios.

El duefo reconoce francamente que una linea
anunciada en todo el pais la vende a menos
del precio publicado. con el fin de crear cierto
volumen de ventas Esta tactica determing que
un competidor se quejase al fabricante. En mu-
chas ocasiones se anuncia la venta de corbatas,
medias. etc., a precios menores que el costo
para ampliar el volumen de ventas y las posibles
de otros articulos. La tienda realiza con mucha
frecuencia ventas especiales de un articulo u
otro.

Se utilizan diferentes margenes. pero el propie-
tario procura mantener un margen medio del
40 °c Ahora que esta obtemendo ganancia se
propone adoptar tacticas mas conservadoras de
hijacion de precios

Ademas desarrolla una agresiva campana de
publicidad que destaca las ventajas de los pre-
Cios de su negocio Segun exphca. el costo
de aquella se ha visto compensado holgadamente
por las ganancias suptementanas De todos mo-
dos. ha estado reduciendo la campana de publici-
dad. y se ha ajustado mas ngidamente al nivel
de 3 % de las ventas.

Una imprenta. Este taller. que tiene 10 emplea-
dos, es uno de los mas pequenos de una industria
que cuenta con mas de 80 empresas, en una
ciudad que supera los 100.000 habitantes. La
empresa se ajusta con relativa estrictez al siste-
ma del costo total mas un margen del 20 por
ciento. Se atiende poco a las condiciones de
la demanda o al mercado. La informacion acerca
de los costos se elabora a partir de fuentes
externas (manuales de caracter nacional que
Suministran datos por regiones). pero se controla
este material comparandolo con los resultados
que la empresa obtiene. S los Ingresos no cubren
bien los costos es posible que la empresa eleve
las tanfas. Se controlan permanentemente los
trabajos individuales para comprobar si cubren
los costos. La administracion también esta infiui-
da por las declaraciones generales de réditos.

Hay pocos indicios de Ia aplicacién de diferen-
ciales de precios. Se cobran tarifas unitarias
inferiores en el caso de pedidos muy grandes,
pero parece que ellas se relacionan con los
calculos de costos. asi, por ejemplo, los de
la composicion se distribuyen sobre un numero
mas elevado de ejemplares. Es posible que el
proptetario cobre mas los trabajos urgentes s
la imprenta esta muy atareada: pero si hay poco
trabajo. omitira esta sobretasa. En los sobres
y el papel con membrete se aplca un margen
del 10 %. La empresa no gana en estos articulos,
pero los mantiene como un servicio prestadc
alos clientes.

El propietario concede mucha atencion a las
necesidades de equipo. Al trasladarse a su nueva
planta vendid algunas maquinas que no utilizaba
mucho. Se ha desprendido de algunas planas
que imprimian pliegos de gran tamano. porque
no tiene mucho trabajo de ese tipo y puede
remitirlo a otros establecimientos. La empresa
no formuia ya ofertas en ciertas clases de trabajo,
porque la preparacion de aquéllas representa
una considerable labor administrativa

No se aprovechan las diferencias en la medida
en que la chentela estaria dispuesta a admitirio.
Al mismo tiempo. parece que la posibilidad de
elevar los precios esta hmitada por la competen-
cla El propietario se opone a reducirlos para
obtener trabajos

En general. la empresa no indica de antemano
SUs precios. Asi. la administracion evita perder
iempo en esas tareas. Pero se calculan muy
cuidadosamente los costos reales y se los compa-
ra con los calculos de los costos nacionales.
En este caso la empresa procura no cobrar dema-
siado para evitar los posibles efectos de esa act-
tud en los trabajos futuros, Mas aun. cuando en
algunos trabajos los costos son un tanto elevados
la firma reduce el margen.

Un fabricante de muebles. Esta empresa, que
esta a cargo de su propietario y tiene 40 emplea-
dos, se especializa en reproducciones de mue-
bles antiguos. Esta situada en una ciudad de
10.000 a 20.000 habitantes y no tiene un sistema
formal de fijacion de precios. Cuando adopta
decisiones en este sentido el propietario actua
bajo la influencia de su nivel general de ingrusos
y su dispontbilidad de dinero en efectivo. También
es factor importante el deseo de conservar el
movimiento de la fabrica.

Este empresario cree que la competencia de
los muebles de calidad inferior, producidos mas;-
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Vamente, impone un limite a lo que él puede
cobrar. En realidad, sugiere la aplicacion de
un margen inferior al habitual, en el nivel minoris-
ta, para evitar el riesgo de que la diferencia
de precios determine Ia perdida del mercado.
Algunos negocios rehusan ofrecer este tipo de
muebles, precisamente por causa de lo reducido
del margen.

A pesar de la considerable importancia de
la competencia, los costos hasta cierto punto
influyen sobre el propiatario. Hace poco levanté
los precios en un 4 % —¢| primer aumento
en diez aflos— para posibilitar un acrecentamien-
to de salarios.

Distribuye una lista de precios, que incluye
los mayoristas y los minoristas sugeridos. No
intenta imponer estos uitimos, en realidad, parece
tender a una actitud flexible. La mayoria de
los minoristas compra al precio mayorista publi-
cado: pero el empresario esta dispuesto a nego-
ciar los precios con cada vendedor, e incluso
con los consumidores finales. Cree que esta
disposicion a negociar ha sido un factor de
su éxito. Pero no acuerda precios especiales
en los casos en que esta medida afectaria a
las ciudades donde ya tiene aigunas "'cuentas'.

————————

No hay pruebas en el sentido de que al fijar
Sus precios aproveche la existencia de una gran
acumulacion de pedidos —como se da el caso—
0 de que reduzca gran cosa los precios cuando
hay poco trabajo. Este eémpresario alfirma que
Su objetivo no es la maximizacion de la ganancia:
le interesa un flujo de fondos que le aporte
un ingreso moderado y financie la expansion
y el reemplazo de las maquinas.

ACERCA DE ESTE TRABAJO

Este estudio se basa en entrevistas intensivas
con administradores de 88 empresas de Kentucky,
las mas pequefas con uno o dos empleados,
y las principales con mas de 200. Dichas firmas
incluian 26 minoristas, 6 mayoristas, 21 empresas
de servicios, 2 empresas minoristas que combina-
ban articulos y servicios, 28 fabricantes y 5
viveros de flores o plantas.

El informe completo Incluye un analisis de
las teorias de la fijacion de precios expcestas
en este y otros trabajos, la historia de algunas
empresas entrevistadas y un analisis y evaluacion
de los datos recopilados.

Pueden obtenerse ejemplares de este resumen en las filiales de la APE y en su casa cenlral, en Washington. Sin
embargo, este resumen y el inlorme que le sirve de base representan las opiniones del investigador y no la posicién
oficial de la Administracion de la Pequena Empresa.
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Casol

UN SERVICIO DE HELICOPTERO EN EL CENTRO DE TEXAS

John Simunac se retiré recientemente de la
Fuerza Aérea, donde era piloto de helicépteros,
y regresé a su ciudad natal, en el centro de
Texas, con el propdsito de crear un servicio de al-
quiler de helicopteros. Durante los Ultimos dos
ainos habia investigado a fondo las perspectivas
de esta actividad en ests area. Escribio, entre
otras cosas, a la Camara de Comercio local y
se relaciond con las principales empresas dedica-
das a la axploracion, explotacion y distribucién
de petrdleo en esa region de Texas. Tiene moti-
Vos para creer que el servicio de alquiler de he-
licopteros es necesario y sera bien recibido.

John se vinculé con el banco local y solicité
crédito a una compaiia petrolera y a una impor-
tante organizacién de reparacion de helicépte-
ros. Después alquilé una Casa, traslado a su fa-
milia v consiguié espacio en un hangar y un lo-
cal para oficina. Un contrato con una empresa
de helicopteros le ha permitido alquilar un apara-
to de cuatro asientos, del mismo tipo que solia
usar en la Fuerza Aérea. La sefiora Simunac diri-
gira la oficina, llevara los libros y respondera a
las llamadas telefdnicas mientras John maneja el
helicoptero.

Todo esta listo para iniciar la actividad, y John
afronta el problema de determinar los precios

de su servicio. Sabe que en Dallas y Houston los
servicios de aparatos de modelos semejantes ge-
neralmente se cobran entre 30 y 35 ddlares la
hora, pero no esta seguro de que serd posible
exigir ese precio en su propio sector. De todos
modos, cierta informacién gque posee acerca de
los costos puede ayudarle a orientar su decisién.

Sabe que otros pilotos afirman que sus apara-
tos se mantienen en actividad aproximadamente
el 60% de las horas normales de trafico comer-
cial, es decir, unas 120 horas mensuales. Por su
parte, cuenta con promesas de contratacion que
hacen creer posible alcanzar ese promedio.

Por el helicéptero pagara un alquiler mensual
de 600 ddlares, incluido el seguro, mas 4 délares
por hora de funcionamiento del motor. El alqui-
ler de la oficina y el hangar alcanza a 300 délares
mensuales. Sabe que la nafta de aviacion le cos-
tard 7 centavos el litro Y que probablemente
utilizara unos 60 litros por hora. El aceite cuesta
50 centavos el litro, Y presumiblemente gastara
un litro por hora, incluidos los cambios de aquél.
Los arreglos menores que no figuran en el con-
trato de alquiler del helicoptero sumaran término
medio unos 36 délares mensuales, de acuerdo con
la informacién del fabricante,

)
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Cdlcula en unos 100 délares los gastos adminis-
trativos —incluidos articulos de oficina, teléfono,
permisos y gastos de depreciacién— y ha deci-
dido fijar arbitrariamente la suma de 100 déla-
res mensuales para gastos de publicidad. Calcu-
la que €l y su esposa necesitaran unos 600 délares
mensuales para complementar la jubilacién y man-
tener su nivel de vida.

Hay que suponer que John no debera afrontar
otros costos y cue al total de estos uitimos su-
mara una ganancia de! 10%. Esta cifra equivale
al 9% de las ventas. (Para convertir la ganancia
como porcentaje de las ventas en ganancia co-
mo porcentaje del costo se utilizara esta formula:
la ganancia como porcentaje de las ventas divi-
dida por 700 menos la ganancia como porcen-
taje de las ventas igual a la ganancia como por-
centaje del costo.)

Hay que utilizar este método del "costo mas
la utilidad" para determinar el precio mas bajo
que John podria cobrar.

Observaciones

El interesado debe convertir primero las cifras
mensuales en horarias. Como se ha determinado
que el helicoptero funcionara 120 horas mensua-
les, pucden dividirse los costos mensuales por 120.
A continuacion se indican las conversiones:

Alquiler del helicdptero ($ 5 + $ 4) $ 900
Alquiler del hangar y la oficina $ 250
Reparaciones secundarias $ 029
Gastos de oficina $ 033
Publicidad $ 083
Sueldo $ 5,00

Ahora se puede calcular el costo por el mé-
todo del "costo mas ia utilidag"":

Costos directos:
Alquiler y sequro

del helicéptero $ 9,00
Nafta de aviacion $ 4,20
Aceite $ 050
Reparaciones secundarias $ 030
Trabajo (sueldo) $ 500

Costos directos totales $ 19,00

Costos indirectos
Alquiler del hangary la .

oficina $ 250
Gastos de oficina S 0.83
Publicidad $ 0,83

Costos indirectos totales $ 4.16
COSTO TOTAL $ 2316
GANANCIA $ 232

$ 25,48

Por consiguiente, John Simunac debe cobrar
un minimo de $ 25,48 por hora.
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Caso ll

COMPANIA DE DECORACIONES MARQUIS

Henry Marquis termina de reunirse con su con-
tador. Tal como sospechaba, las cifras del afo
que acaba de concluir demuestran que la ganan-
cia ha disminuido otra vez, aproximadamente,
un 2 por ciento. lo mismo que ocurrio el afio
anterior.

La Compaiia de Decoraciones Marquis se ocu-
pa principalmente en la pintura y el empapela-
do de interiores. La empresa fue fundada hace
diez anos y en general se ha desarroliado bien
durante ese periodo.

Emplea cinco pintores y empapeladores que
trabajar toda la jornada. El volumen de activi-
dad es bueno y, aparentemente, la empresa ob-
tiene buena parte de los trabajos disponibles.

Pero no parece que sea posible aumentar los
precios, porque se trata de una actividad muy
competitiva. El problema de la disminuciéon de
fas ganancias esta determinado por la elevacion
de los costos de los materiales y la fuerza de tra-
bajo.

Es evidente que Henry debe hacer algo para
acrecentar las ganancias, pero en todo caso no
desea modificar los precios justamente ahora.
Repasa una de las ofertas que suele presentar
y llega a la conclusion de que no hay modo de
reducir el costo de sus matenales manteniendo
el nivel de caliuad. Esta seguro de que sus hom-
bres son todo lo eficientes que podria exigirseles.
Sin embargo, se le ocurre que podria realiza
algunas economias si compra dos pulverizadores
y los utiliza para la pintura rutinaria de interio-
res, lo que representa la mayor parte de su ac-

tividad. Dos de sus hombres ya tienen experien-
cia en el manejo de esta clase de equipo.

El tabricante afirma que el equipo permite
ahorrrar el 15% del costo de los materiales y el
50% del costo de la fuerza de trabajo. Pero
Henry no esta seguro de que asi sea. Ademas, sa-
be que el costo del equipo y su mantenimiento
insumiran parte de las economias obtenidas.

Esta es una oferta tipica correspondiente a
uno de los trabajos de Henry.

Costos directos:
Empapelador - 10 horas a

$1.95 . $ 19,50
Ribeteador - 7 horas a

$2.20 15,40
Pintura de paredes - 4

galones * a$ 4,20 16,80
Esmalte - 1 galon a

$6.95 6.95
Transporte - 20 millas a

$0,14 2,80

Costos directos totales $ 61,45

Costos indirectos:

Equipos y utiles $ 8,95
Gastos generales (60% de
la tuerza de trabajo) 20,94
Costos indirectos totales $ 29,89
COSTO TOTAL $ 91.34
Ganancia (10% de los costos: $ 913
9% del precio .
PRECIO $100,47

—_———
* Med!da de capacidad equivalente a 4 1/2 litros.

97:

~

A



974

En el supuesto de que el lector sea un asesor
administrativo que debe colaborar con Henry en
la frjacion de los precios, y de que también el cos-
to (depreciacion y mantenimiento) del equipo
de pulverizacion en esta tarea ha sido calculado
por el contador y alcanza a $ 7,98, «utilizando el
método de estimacion de los costos debe demos-
trarse a Henry gue el nuevo equipo le aportara
mas ganancias ai mismo precio.

Observaciores

Corresponde destacar que el tiempo de tra-
bajo del ribeteador no sera Influido por el nuevo
equipo. De todos imodos, cabe suponer que el
tiempo del empapelador disminuird de 10 a 5 ho-
ras. y que el costo de la pintura para las paredes
puede reducirse de $ 16,80 a $ 14,28. También
debe destacarse que el costo de otras piezas del
€quipo sera mas o menos el mismo. La nueva ofer-
tatendra esta forma

Costos directos
Pulverizador - 5 horas a
$1.95 $ 975

Ribeteador - 7 horas a
$220

Pintura de paredes (para
el pulverizador)

Esmalte

Transporte - 20 millas a
$0,14

Costos directos totales

Costos indirectos:
Equipos, elementos y
depreciacion
Gastos generales - 60% de
la fuerza de trabajo

Costos indirectos totales

COSTO TOTAL
Ganancia

PRECIO

$ 1540
14,28
6,95
2,80

$ 16,93

$ 15,09

$ 49,18

$ 32,02

$ 81,20
18,80

$ 100,00

La ganancia, que alcanza a $ 18,80, se ha du-
plicado holgadamente. Ahora es el 23 % del cos-
to. o el 18.8 % del precio de venta.



IV - EJERCICIOS

1. Elabdrese una politica de fijacion de
precios para determinada empresa. Debe ha-
cerse por escrito. Expliquese cémo se de-
terminaran los precios y enunciense las for-
mulas utilizadas.

2. Preparese una lista de las medidas que
se pueden adoptar con el fin de que los

servicios ofrecidos sean mas valiosos y de
ese modo sea posible obtener precios mas
elevados.

3. Redactese una circular, destinada a los

clientes habituales, comunicandoseles el pro-..

posito de ofrecer precios nas bajos.
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