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Resumen 
 
Título: “Determinación de Costos y Resultados de Referencia del Sector Terciario 
en la Cadena Láctea de Entre Ríos” 
 
 La investigación corresponde a un trabajo de campo realizado por los autores en el 
marco de la Mesa Pública de Costos y Resultados implementada en la Provincia de Entre 
Ríos por el Ministerio de la Producción con financiación de la Vicegobernación de ese 
Estado. Está integrada por  un conjunto de entidades académicas y técnicas para 
desarrollar investigaciones de tipo mesoeconómico en diferentes cadenas de valor cuyo 
Estudio importa a las autoridades provinciales. 
 
 Particularmente en este caso se refiere a la Cadena Láctea y al equipo de trabajo 
perteneciente a las Facultades de Ciencias Económicas y de la Administración de la 
UNER y a la de Gestión de la UADER se le asignó el objetivo de abordar el sector que se 
relaciona con las transacciones comerciales donde interviene el consumidor final, o sea la 
fase final del proceso comercial. 
 
La falta de antecedentes bibliográficos y/o doctrinarios sobre el tema de costos y 
resultados de estas unidades, sumada a la restricción en la obtención de los datos 
necesarios para cumplir su cometido, es destacado como un desafío que permitió 
elaborar un producto informático que se constituye en uno de los primeros antecedentes 
sobre aquella temática. Apoyados en bases conceptuales específicas de 
comercialización, procedimientos doctrinarios de Costos y una particular visión del 
negocio y de los procesos de asignación de costos y determinación de resultados, 
proponen un software cuyo producto final es la determinación del poder de compra del 
sector terciario para los productos lácteos analizados con interesantes conclusiones que 
pueden servir de respaldo para la toma de decisiones de todos los actores de la Cadena. 
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1. Introducción 
  

El presente trabajo corresponde a una investigación de campo llevada a cabo en el 
marco de lo que en Entre Ríos se denomina la “Mesa Pública de Costos y Resultados” 
(MPDCYR) creada en el año 2008 por el Ministerio de la Producción del Superior 
Gobierno y financiada por la Vicegobernación de la Provincia, con el propósito de realizar 
estudios orientados a determinar Costos y Resultados de Referencia en diferentes 
sectores del quehacer económico que sirvan de orientación e información a los distintos 
actores del sistema, de los ámbitos público y privado, cuyo objetivo final es la obtención 
de herramientas y conclusiones tendientes a emprender acciones de todo tipo, posibilita-
doras de una mejora que alcance al conjunto social. Se trata de estudios de carácter 
mesoeconómico orientados a cadenas de valor específicas 
 

El primer proyecto encargado fue el denominado: “Análisis de Costos y Resultados 
Medios de la Empresa Típica de cada Eslabón de la Cadena Láctea, con la mayor 
actualización que sea posible” para lo cual se firmó un convenio con diversas 
instituciones públicas académicas y técnicas entre quienes se acordó emprender la tarea 
según esta distribución, Sector Primario: INTA-EEA Paraná, Facultad de Ciencias 
Agropecuaria de la UNER y la Dirección de Lechería del Ministerio de la Producción de 
Entre Ríos; Sector Secundario: Universidad Tecnológica Nacional Regional Paraná, INTI 
Rafaela e INTI Concepción del Uruguay y Sector Terciario: Facultad de Ciencias 
Económicas Paraná de la UNER, Facultad de Ciencias de la Administración Concordia de 
la UNER y Facultad de Ciencias de la Gestión de la UADER. A estos tres últimos 
organismos pertenecen los autores de la presente ponencia. Debemos agregar que la 
labor incluía la validación y eventual propuesta de modificaciones del Sistema de Costos 
y Precios de Referencia de la Industria Láctea preparado por el Gobierno Provincial en 
convenio con la SAGPYA de la Nación en el cual participó nuestro colega Enrique Cartier. 
 

Por lo tanto, se analizó el trabajo existente -que fue abordado por el conjunto del 
grupo- y, particularmente a los responsables del Sector Terciario nos cupo la 
construcción del modelo destinado a determinar costos y resultados de referencia de las 
unidades económicas participantes en la etapa culminante de la Cadena Láctea, es decir, 
las dedicadas a la comercialización de los productos mediante transacciones con los 
consumidores finales. La intermediación no orientada hacia la fase terminal del proceso 
comercial no fue motivo de estudio por su relativa baja significación dentro del objetivo 
fijado y por la gran similitud de su operatoria con las evaluadas, que hace posible 
aplicarle los mismos procedimientos. 
 
 La tarea específica tuvo dos facetas muy importantes. Por un lado, representó un 
tema significativo de investigación que motivó de manera especial a sus integrantes para 
indagar sobre el funcionamiento operativo de un sector de gran importancia económico-
social y sobre el que no se había investigado demasiado en los niveles académicos. Por 
el otro, el importante nivel de restricciones manifestadas a partir de la demanda de los 
datos necesarios para cumplir acabadamente con el objetivo previsto, llevan a afirmar sin 
dudas, la necesidad de insistir en la profundización y continuidad de su estudio por la 
relevante incidencia que tiene ese segmento económico sobre el conjunto social. 
 

A su vez, la búsqueda de antecedentes doctrinarios o bibliográficos sobre el 
comportamiento de los costos y resultados de firmas comerciales, especialmente las de 
grandes superficies con presencia dominante en el mercado, dio como conclusión que 
son muy escasos, por no decir inexistentes. Existe suficiente literatura que expone las 
particularidades de su organización y funcionamiento, datos cuantificados de su 
evolución, pero no en los rubros que forman parte de la encomienda formulada para este 
caso. Esta circunstancia permite manifestar que es probable que este trabajo se 
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constituya en el primero o en uno de los pocos de alcance regional o nacional sobre el 
particular. 

 
Igualmente, la modelización producto de esta labor, con las esperadas y necesarias 

adaptaciones que puedan incorporárseles, se constituirá en una herramienta muy 
importante para fijar políticas y acciones de Estado de diverso tipo, apoyadas en 
información relevante, perfectible y actualizada, que las dote de sólidos fundamentos al 
tiempo de ponerlas en práctica. La adecuada y oportuna intervención del Estado permitirá 
introducir el necesario equilibrio entre los distintos miembros de la Cadena Láctea para 
obtener una equitativa distribución de los esfuerzos y beneficios, a la vez de hacer 
realidad el objetivo de mejorar la posición de los consumidores con precios convenientes 
que no surjan de eventuales negociaciones inequitativas, o de la posibilidad de un 
excesivo uso de la flexibilización laboral. Con un alcance más integral, posibilitará 
habilitar la discusión para cuestiones de interés más general como la temática urbanística 
y ambiental o el mantenimiento sostenido del crecimiento a mediano y largo plazo de 
productores y PYMES. 
 
 Finalmente, es imprescindible insistir en que la restricción más importante a superar 
es la obtención de información relevante, suficiente, oportuna y  válida para alimentar el 
soft informático preparado. Las grandes empresas han aducido que se trata de 
información sensible que debe ser provista sólo con autorización de sus Casas Centrales. 
Las medianas y pequeñas empresas han mostrado gran reserva para proporcionar los 
datos solicitados, en unos casos por no interpretar acabadamente el objetivo perseguido 
y en otros se ha llegado a aducir la incomprensión del lenguaje. También, será necesario 
acentuar el apoyo de las oficinas del sector público como poseedoras de información de 
suma utilidad para validar la brindada por las empresas, o para incorporar otra que 
requiera la modelización. En suma, esta primera experiencia revela la trascendencia de 
persistir en este camino por los beneficios que brindará el producto resultante al conjunto. 

 
2. Características del Sector Terciario (comercio) 
 
 Se entiende procedente, a los fines de una mejor comprensión y para dar una 
muestra del contexto en el que se inserta el estudio, exponer la cuantificación de algunas 
de las variables más importantes del Sector Terciario Entrerriano. En primer lugar, y 
fundado en un estudio desarrollado por el Consejo Empresario de Entre Ríos (CEER) en 
el año 2008, puede apreciarse que el rubro Ventas al por Mayor y Menor -Categoría G del 
CIUU- (que incluye otros rubros de menor cuantía) negoció operaciones por montos de 
$3.990.163 (miles) corrientes y de $1.477.952 (miles) constantes de 1993, que 
representaban el 18,2% y 18,5% respectivamente del Producto Bruto Geográfico de 
nuestra Provincia. 
 
 Por su parte, la Dirección de Estadística y Censos de la Provincia, en su relevamiento 
correspondiente al año 2010, determinó para las grandes superficies comerciales del 
territorio, lo siguiente: 
 
  Conceptos        Mega empresa       Supermercado 
 Cantidad de establecimientos        5         200  
 Número de bocas de expendio      34          200 
 Número de operaciones      15.666.673    19.458.917 
 Ventas anuales (miles de $ ctes.)   $  995.524                      $   744.707 
 Incidencia de Lácteos (% s/.Vtas.)     10,2%         6,9%   
 Valor ticket promedio ($)     $      63,50    $      38,30 
 Superficie total Salón de Vtas. (M2)   45.400       74.429 
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 Ventas Anuales por M2 ($)     $    21.928    $    10.005     
 Por su parte, El Instituto Nacional de Estadísticas y Censos (INDEC) informó sobre el 
rubro Supermercados (que en realidad involucra a las Megaempresas) para el mes de 
Enero de 2011 las siguientes cifras: 
 
  Conceptos            Megaempresa 
 Número de Operaciones          1.325.827 
 Ventas del mes (miles de $)        $    118.949 
 Incidencia de Lácteos (% s/.Vtas.)                   11,19% 
 Valor ticket promedio ($)         $               89,70 
 Superficie Total Salón de Ventas (M2)                     49.479 
 Ventas  del mes por M2 ($)         $   2.404 
 
 Otra de las peculiaridades de las empresas que operan en el sector comercial es que 
existen dos recursos económicos que forman parte muy importante de su funcionamiento 
operativo, los Recursos Humanos y los Recursos de Capital. Para el primero de los 
recursos, puede mencionarse que son importantes demandantes de mano de obra, 
especialmente en las de mayores superficies donde, además, se recurre al uso de 
servicios tercerizados de provisión de personal. Para el segundo ítem, las construcciones 
inmobiliarias y el equipamiento (tecnología) de todos los sectores  importan una porción 
muy relevante de su inversión inicial. Naturalmente, los costos operativos de su 
estructura son de comportamiento fijo, acorde con la naturaleza de los recursos 
enunciados y su prioridad es alcanzar la mayor escala de negocios posible que maximice 
el rendimiento de su inversión y potencie las tasas de ganancias. 
 
 Por el lado de sus ingresos las operaciones transaccionales son las que le permiten 
obtener los recursos suficientes para satisfacer costos y  recuperar la inversión con una 
tasa adicional de rentabilidad. El concepto de “transaccional” incluye los efectos positivos 
derivados de su singular forma de operar. Es habitual que la totalidad de sus ventas se 
realicen prácticamente al contado y el pago de las adquisiciones de las mercancías 
vendidas se produzca en un período posterior, cuya extensión depende del poder 
negociador de cada firma con sus proveedores. También lo es, que todo o parte de los 
stocks no son de su propiedad, sino que, también dependiendo del posicionamiento 
frente a los proveedores, se trate de lotes depositados en superficies de la empresa 
comercial sin compromiso de adquisición hasta que no se concrete su venta. El primer 
efecto, de evidente origen financiero, potenciado por la rotación de los lotes de compra 
dentro de los tiempos de diferimientos de los pagos, llega a representar -según consultas 
bibliográficas- hasta dos tercios de los resultados finales de las grandes empresas y, en 
menor cuantía, financian el capital de trabajo de las de menor magnitud. El segundo 
efecto, reduce al mínimo los costos de mantenimiento de stocks aumentando los 
márgenes de beneficio bruto. El conjunto de ambos efectos y otros similares llega, en 
algunos casos, a significar varias veces más la inversión original. 
 
3. Bases conceptuales del trabajo 
 
  Se tuvo en cuenta que la observación del denominado “proceso operativo 
comercial, o proceso productivo comercial” se realiza analizando por separado los 
productos, la estructura instalada para su comercialización y, en su caso, los clientes. De 
esta forma, es posible apreciar el grado de rendimiento de los primeros (por sus 
particularidades de precios de venta, de costo de adquisición, de costos inherentes a su 
negociación como impuestos, comisiones, bonificaciones, mermas, etc.) independien- 
temente de la estructura que le sirve de soporte que permanece sin modificaciones 
dentro de cierto entorno de actividad y a la que debe estudiarse para ver la forma de 
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obtener la mayor productividad que permita la menor incidencia sobre los excedentes de 
los productos. Y finalmente, los clientes a quienes se investigará para verificar el nivel de 
rentabilidad de cada uno de ellos dentro del conjunto. Aclaramos que, en el caso que nos 
ocupa, se ha omitido esta última fase por cuanto se ha direccionado hacia una demanda 
masiva, no siempre identificada en línea con el objeto de estudio. 
 

 
 
 
  A su vez, el proceso para determinar los costos de una empresa comercial debe 
concebirse sobre la base del siguiente esquema: 
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 En términos más analíticos, la estructura de costos del área comercial, puede 
presentarse de este modo: 

 
 Basados en estos contenidos conceptuales, se procedió a identificar el núcleo central 
de estudio. Aunque resulte redundante, es conveniente dejar sentado que las empresas 
del sector terciario comercial se dedican al intercambio de diversas especies de 
productos que van desde los básicos (alimenticios, vestimentas, bebidas, etc.) hasta los 
que complementan las necesidades elementales (electrodomésticos, papelería, 
perfumería y bazar, etc.) llegando en su máxima expresión a brindar productos 
especiales, tales como el esparcimiento en sus diferentes formatos. Dentro de esta 
problemática, el objeto principal de estudio estaba referido a los productos lácteos 
específicamente y dentro de ese segmento, a algunos de ellos en especial por conformar 
los de mayor interés para los organismos que encargaron el trabajo. 
 
4. Los criterios utilizados   
 
 Comencemos diciendo que las empresas comerciales bajo estudio fueron concebidas 
como organizaciones de diferentes magnitudes (Superficies Grandes, Medianas y 
Pequeñas) que, adecuadamente coordinadas por la Alta Dirección, intermedian ante 
consumidores finales, generalmente con un sistema de autoservicio, en la compra-venta 
de productos y servicios de variada gama, a través de un grupo de Unidades Operativas 
Principales (UOP), cada una de las cuales concentra y opera artículos más o menos 
homogéneos entre sí, contando con la infraestructura necesaria para cumplir su cometido 
específico y el soporte requerido para su normal y eficiente funcionamiento que les 
brindan las Unidades Operativas Secundarias (UOS). Las primeras pueden denominarse 
Centros de Actividad, Centros de Ingresos y Costos o Secciones. Las segundas se 
llaman, habitualmente Centros de Actividad o Centros de Costos y se identifican como de 
prestaciones específicas a un Sector en particular (UOSE) o de prestaciones comunes a 
varios de ellos (UOSC). 
 
 La capacidad de operación de estas empresas está dada por un indicador que tiene 
consenso como el más representativo de su actividad: “El número de operaciones”, que 
surgirá del número de visitantes esperados que opten por comprar por el número de 
transacciones que realicen. Siendo el resto de los visitantes adquirentes potenciales o en 
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expectativa. Consecuentemente, se diseñará la inversión inmobiliaria y el equipamiento 
suficiente para concretarlas, deduciéndose otro indicador conocido: “Las Ventas Totales 
por Metro Cuadrado”. Estos conceptos y sus cuantificaciones deben encuadrarse en el 
proyecto de negocios que respalda las inversiones. La ociosidad a nivel del proyecto 
surgirá de la diferencia entre la concurrencia esperada y la efectivamente verificada 
(reiteramos incluyendo visitantes compradores y no compradores). Con más evidencia 
podrán verse las ociosidades a nivel de Unidades Operativas (Principales y Secundarias), 
por la diferencia entre la capacidad instalada y el nivel de actividad (previsto o resultante) 
del período. 
  
 Las Unidades Operativas Principales (UOP) se constituyen de este modo en objetos 
de análisis de costos y resultados porque es a través de sus excedentes operativos 
donde se generan los fondos para la cobertura del recupero de inversiones y la tasa de 
ganancia sobre las mismas. En ellas convergerán o se concentrarán: 

1. Los Costos Específicos atribuibles a los Productos. 
 2. Los Costos de la Inversión en Estructura de Operación Específica. 
 3. Los Costos de la Inversión en Estructura de Apoyo Específica. 
 4. Los Costos originados en la Operación de la Estructura Específica. (Principal y de 
  Apoyo). 
 5. Los Costos de la Inversión en Estructura de Apoyo Común. 
 6. Los Costos originados en la Operación de la Estructura de Apoyo Común. 
Sobre el detalle anterior, es pertinente efectuar estas aclaraciones: 
- Las Inversiones en Estructura corresponden a Bienes de Consumo Mediato. Los 
Costos Originados en la Operación se manifiestan en Bienes de Consumo más o menos 
Inmediato. 
- La concentración expuesta, no impide que el análisis de los Costos atribuibles a los 
Productos se realice por separado de los involucrados en la Estructura y Operación de 
los Soportes que le dan apoyo. 
- En cada UOP los ítems identificados con los números 2 y 3 reciben la denominación 
de “Capital Afectado” entendido como el “Conjunto de Inversiones de mediano y largo 
plazo efectuadas en forma directa junto con las que sean requeridas de forma asociativa, 
para posibilitar el desarrollo de un proyecto previamente definido y cuyo recupero, junto 
con una razonable tasa de interés compensatoria, se obtendrá de los resultados positivos 
esperados del mismo”. Las inversiones asociativas están referidas a las que impliquen 
apoyos específicos del segmento (ejemplo: cámara frigorífica para artículos congelados o 
rodados refrigerados para su transporte). La tasa de interés debería responder al CPMC 
(Costo Ponderado Medio del Capital) determinado para la aprobación de las inversiones y 
el horizonte de medición puede ser la totalidad de su duración o uno menor. 
 
 Con este concepto, atribuible a cada una de las UOP, se conforma la expresión 
anterior que es que a través de ellas se obtendrán los recursos suficientes para atender 
los costos, el recupero de la inversión y los beneficios; y por lo tanto, serán motivo de 
especial observación dentro de la operatoria. 
 
 Para el caso específico del Sector de Lácteos, estará formado por: Inversiones en 
Edificios del área afectada específicamente al funcionamiento del Sector, Inversiones en 
Edificios de áreas de soporte directo o específico al funcionamiento del Sector (Almacén 
de Productos Lácteos, Garaje de Estacionamiento y Guarda de Rodados específicos para 
el movimiento de Lácteos, etc.), Inversiones en Edificios de espacios comunes (pasillos 
y/o adyacencias), Inversiones en Instalaciones, Muebles y Equipamientos destinados en 
forma directa o específica al traslado, almacenamiento, mantenimiento, exposición y -si 
correspondiera- entrega de artículos del Sector, Inversiones en Instalaciones, Muebles y 
Equipamientos destinados en forma directa o específica al traslado, almacenamiento, 
mantenimiento y/u otra operación de productos del Sector existentes en UOSC (Cámara 
de Frío de Lácteos en Almacenes Generales, Rodados específicos para el movimiento de 
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Lácteos estacionados y/o guardados en el Garaje General, Laboratorios específicos de 
Lácteos en Laboratorio General, etc.), Otras inversiones con similares objetivos, si 
correspondiera. 
 
 El Capital Afectado en el giro del negocio, se tratará dentro del Efecto Financiero Neto 
determinado para el o los artículos comercializados ya que habitualmente es negativo. Si 
no se diera de este modo, el importe del mismo se agregará como Capital Afectado y se 
determinará sobre bases normalizadas, sin estacionalidades. 
 
 El concepto de Capital Afectado de la Estructura (más el de Giro si correspondiera) es 
el que se toma como base de cálculo para determinar la renta exigida a cada porción del 
negocio total a fin de obtener su retorno junto a una tasa de interés razonable. 
 
5. El Proceso de Asignación y Acumulación de Costos y Determinación de 
Resultados 
 
 Se definió un esquema articulado mediante dos vías: la Concentración de los Costos 
de Estructura y Operación en las UOP incorporando los costos de los servicios prestados 
por las UOS y la determinación de los Resultados por Productos que la integran, con 
mayor análisis en los denominados “Productos Observados”, o sea, los que fueron motivo 
especial de la tarea. El importe de estos últimos, previa deducción de la asignación 
eficiente de las incidencias de la primera, lleva a establecer el Poder de Compra del 
Sector Terciario para cada uno de los artículos estudiados. 
 
 La primera fase persigue el traslado del Costo de los Sectores de Apoyo (Generales y 
Específicos) de la UOS a la UOP siguiendo los contenidos y procedimientos ya conocidos 
en la doctrina, tales como: a) recurrir preferentemente al criterio del uso, y como 
alternativa al de la capacidad financiera, para medir el consumo que hagan los receptores 
de los servicios de los prestadores (es especialmente relevante citar que en las empresas 
comerciales de Gran Superficie es habitual el uso de la segunda opción); b) determinar el 
inductor más representativo de la actividad de cada UOS; c) buscar la más estricta 
relación de causalidad para las asignaciones, con criterio de racionalidad económica y 
basando el relacionamiento de los Costos Fijos de las UOS con sus inductores en el más 
alto nivel de uso de la capacidad disponible para trasladar costos eficientes, evitando  
transportar ociosidades que, si existieran, se detraerán del conjunto de los resultados; d) 
utilizando el método gradual en sus versiones No Recíproco o Recíproco (con uso de 
PIT) o el Directo, según cual de ellos sea más conveniente a la obtención de la 
información de mayor calidad. 
 
 Los conceptos que formarán la base de cálculo del costo de los servicios de las UOS, 
serán: a) los insumos derivados de sus operaciones propias; b) una cantidad destinada al 
recupero de la inversión realizada en el Centro de Actividad que será igual a la cuota 
resultante de un préstamo calculado por alguno de los sistemas conocidos (francés, 
alemán, etc.) en el cual el capital estará formado por el conjunto de las inversiones del 
Centro, la tasa de interés será la del CPMC seleccionado por la empresa y el tiempo, el 
que resta de vida útil económica a las inversiones con o sin determinación de un Valor 
Residual a la finalización de su actividad. 
 
 Iguales conceptos constituirán el conjunto de los costos a incorporar a las UOP, con el 
agregado de la incidencia de los servicios recibidos de las UOS. En el caso especial de 
los lácteos la UOP estará representada por la o las Góndolas, y/u otro espacio destinado 
a transar productos lácteos, por ejemplo los espacios no refrigerados donde se exhiben 
las leches en polvo o las leches larga vida.  
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 A lo anterior, deben agregarse las siguientes particularidades: a) el componente 
monetario de los conceptos que integran los costos se expresan a valores de contado 
atendiendo a la particular forma de operar de los entes comerciales, sin perjuicio de 
determinar -por otra vía- el efecto financiero neto que resulte de sus operaciones; b) para 
las Inversiones en Terreno se considerará sólo la tasa de interés, sin modificación del 
Valor de su Capital. Esto no excluye la actualización de ésta y de las otras Inversiones 
para corregir el efecto de la inflación y la modificación de los precios relativos; c) todo 
concepto de costo cargado a resultados cuyos beneficiarios sean el o los propietarios de 
la unidad económica, se desafectará como tal y serán considerados como anticipo de los 
beneficios incluidos en la Tasa de Interés definida, salvo que se trate de bienes o 
servicios efectivamente provistos, que resulten de evidente necesidad y sean 
razonablemente valuados; d) la Tasa deberá contemplar no sólo la retribución pura fijada 
para el proyecto, sino también el recupero de inversiones e insumos que afectan el 
conjunto de los resultados y la Incidencia de los Impuestos sobre la Renta. Un gráfico 
representativo del resumen de esta primera fase es el siguiente:  

 
 El paso siguiente de la secuencia, es su cargo a los Productos, en forma individual o 
agrupados de manera homogénea (por línea de productos por ejemplo). Recordemos que 
una primera división es en “Observados” y “No Observados”. Para una más adecuada 
asignación de esos costos a los artículos proponemos analizar dos alternativas: a) 
utilizando como inductor la superficie destinada a cada producto o grupo de productos 
homogéneos y b) la diferenciación de los Costos Totales a trasladar en: los relacionados 
con el funcionamiento y/u operación de la Estructura, que se asignarían según las horas 
de actividad utilizada por los destinatarios; y los relacionados con la Estructura 
propiamente dicha, que se cargarían según la superficie ocupada. Si no fuera posible o 
muy inconveniente la puesta en práctica de esos procedimientos, se recurrirá a la 
Capacidad Financiera como conductora de costos. 
 
 Por último, corresponde determinar los resultados (segunda fase) por artículos. En 
vista del objetivo central del trabajo se entendió aplicable el método de “costeo hacia 
atrás” que, partiendo del valor unitario percibido por el sector final de la cadena (el 
Terciario) para cada producto o grupo de ellos, se le deducen los importes necesarios 
para cubrir los costos operativos de todas sus unidades estructurales, el recupero de las 
inversiones y una tasa de interés que implique la razonable retribución en función del 
tiempo y riesgo de dichas inversiones. La diferencia, representaría el importe que el 
Sector Terciario puede pagar al Sector Secundario para que éste, deduciendo sus 
requerimientos de costos, inversión y ganancias, fije el precio al que pueden aspirar los 
componentes del Sector Primario. Para el caso en que eventualmente el poder de 
compra del sector secundario excediera los recursos necesarios para financiar los costos 
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operativos, las inversiones y la ganancia razonable del sector primario, se podría generar 
un ajuste en el extremo final de la cadena (Sector Terciario), en beneficio de los 
consumidores. La exposición de los resultados, se puede realizar en valores absolutos y 
porcentuales; el primero expresa qué monto en pesos pueden destinarse hacia “atrás” de 
la cadena láctea, y el segundo qué porción del precio de góndola podría tener igual 
destino. 
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6. El Modelo de Operación Definido 
 6.1. Aclaraciones previas 
 La totalidad de la información incluida en el Modelo Final diseñado es de un volumen 
tal que no es posible incorporarlo en la extensión de este trabajo. Por esta razón la 
exposición del mismo ha sido preparada de forma de evitar formatos y datos que se 
repiten, a los fines que puedan apreciarse los lineamientos centrales de los contenidos y 
sus conclusiones. Asimismo, la cuantificación de los conceptos puede no responder 
exactamente a la realidad por las restricciones a que aludimos al inicio en cuanto a las 
dificultades para acceder a ellos, que se superó recurriendo a fuentes secundarias e 
informales para lograr las mejores aproximaciones. Las dificultades fueron menores en la  
obtención de los precios de venta ya que son los que figuran en las góndolas y mayores 
en cuanto a conseguir los datos de costos. Ha sido fuertemente destacado y defendido lo 
referido a la solidez técnica del software preparado, para evitar que se desnaturalice su 
relevancia sobre la base de la debilidad de los datos. O sea, con datos de mayor calidad -
obtenidos de las fuentes más válidas- los resultados serán superiores sin cambiar los 
procesos y modos de operar el producto informático logrado. 
 
 6.2. La definición de las Escalas 
 
 Las disposiciones legales, tanto nacionales como locales que regulan estos 
establecimientos, las estratifican con magnitudes que pueden entenderse en el marco de 
la defensa de los territorios, pero se visualizan como alejadas de la realidad concreta que 
caracteriza a las diferentes estructuras existentes. Así, se denominan como grandes 
superficies comerciales a quienes posean entre más de 500 m2 (poblaciones de hasta 
50.000 habitantes) y más de 1.500 m2 (municipios de más de 180.000 habitantes). En 
cuanto a las cadenas de distribución, admiten un (1) local en poblaciones de hasta 
150.000 habitantes, dos (2) cuando estén compuestas por más de 300.000 habitantes y 
tres (3) si superan esta última cifra. Surge evidente que esto no es lo que se aprecia en 
las comunidades que vivimos. Consecuentemente, se diseñaron modelos que fueran más 
acordes con la realidad económica sobre la base de parámetros surgidos de las 
observaciones bibliográficas y de campo, que efectuamos en el transcurso de la 
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investigación. En primer lugar se procedió a la elección de los indicadores relativos a los 
Establecimientos Comerciales focalizados como unidad económica total y de allí se 
derivó a los que particularizaran a las Unidades Operativas bajo estudio, o sea el Sector 
de Lácteos. Los Modelos quedaron así definidos: 
 
Visualización Total  
Tipo de Modelo   Cantidad M2 Salón de Ventas   Ventas Mensuales Totales 
- Grande      + 4.000         + $ 10.000.000 
- Mediano      entre 1.000 y 4.000          + $   1.000.000 
- Chico             hasta 1.000       hasta $   1.000.000 
 
Visualización Específica. 
Tipo de Modelo  M2 superficie   Módulos exhibición Refrig. espec.   Rodad. propios. 
- Grande       100                    + de 25          Si                   +3 
- Mediano       41 a 100           de 11 a 25     No                    1 a 3 
- Chico        hasta 40                hasta 10               No                     No 
 
 Esto habilita a que en la modelización final puedan darse todas las combinaciones 
posibles que será necesario identificar. Aclaramos que: a) el indicador más representativo 
de la actividad de estas empresas (Número de Operaciones) se encuentra involucrado 
dentro de la medición de las Ventas Totales ya que en cada una de aquéllas operarán 
tickets de venta de distinto monto y, b) la definición del o los modelos debe realizarse, 
prioritariamente, por los parámetros relacionados con la visualización global antes 
descripta, complementada con el agregado de los correspondientes a los territorios 
concentradores de las actividades de lácteos, dentro de los que no pueden omitirse los 
más importantes: M2 de superficie y tamaño de la/s góndola/s  o sus equivalentes.  
 
 6.3. La recolección de los datos y la elección de los modelos 
 
 Esta parte del trabajo se confeccionó sobre relevamientos de campo llevados a cabo 
en unidades comerciales que se eligieron como “testigos” o “referentes” del universo 
existente en la Provincia, con distintas magnitudes, localizadas en los Departamentos de 
Paraná, Concordia, Concepción del Uruguay, Gualeguaychú y Villaguay.  
 
 A fin de relevar los datos de base se confeccionaron dos encuestas. La primera, 
relacionada con informaciones sobre condiciones de compra y venta de artículos 
“Observados” con las especificaciones necesarias para un correcto y completo 
procesamiento. Los productos son diferenciados entre Marcas Nacionales, Provinciales, 
Regionales y Locales dado que los distintos comercios se aprovisionan con uno o varios 
segmentos de los citados. También se interroga sobre las condiciones de compra y de 
venta. La segunda, relacionada con la estructura y los costos resultantes de su 
operatividad, donde se ausculta sobre las inversiones inmobiliarias y de equipamiento 
para el conjunto del negocio como para los lácteos en particular, con el agregado de la 
estructura de Recursos Humanos demandados y los Insumos más relevantes utilizados 
en la operatoria. En esta encuesta se colectan datos sobre productos de manera más 
agregada, con el propósito de ratificar lo relevado en la primera encuesta. Es aconsejable 
que los dos tipos de encuestas sean ejecutados por diferentes grupos de trabajo 
atendiendo al panorama que cada una abarca.  
 
Una muestra resumida de ambas encuestas es ésta: 
 
 
 
Encuesta sobre Productos 
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Fecha:     
Nombre del encuestador:     
Número de entrevistado:     
Nombre comercial del entrevistado:     
Tipo de negocio:   Sup. local de venta (m2) Sup. Venta lácteos (m2) 

Hipermercado      
Supermercado     
Despensas y Granjas     
Minimercados y Autoservicio     
Maxi Kiosco y Drugstores     

     
Marcas Comercializadas  

Productos Relevados 
Nacionales Provinciales Regionales Locales 

Leche F C (en sachet) entera         
………………………         
Queso Cuartirolo (por horma-kg/horma)         
………………………         
Yogurt Bebible (sachet 1litro)          
………………………         
     

Forma de presentación 
Productos Relevados 

Nacionales Provinciales Regionales Locales 
………………………         
     

Volúmenes de compras  
Productos Relevados 

Nacionales Provinciales Regionales Locales 
………………………         
     

Frecuencia de compras (en días) 
Productos Relevados 

Nacionales Provinciales Regionales Locales 
………………………         
     

Porcentaje de rotura/devolución 
Productos Relevados 

Nacionales Provinciales Regionales Locales 
………………………         
     

Precios de compra (final con impuesto/sin impuestos) 
Productos Relevados 

Nacionales Provinciales Regionales Locales 
………………………         
     

Forma de pago 
Productos Relevados 

Nacionales Provinciales Provinciales Locales 
………………………         
     

Precios de venta 
Productos Relevados 

Nacionales Provinciales Regionales Locales 
………………………         
     

Condiciones de Venta 
Productos Relevados 

Contado (%) Tarj.Créd.(%) Tarj.Déb.(%) 
Otros 

medios 
………………………         
 
 
     

Productos Relevados Tipo de proveedor 
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 Dir.Fábrica Mayorista Distribudor Locales 
………………………         

 
Encuesta sobre Estructura y Costos 
 
Encuesta a comercios 

Referencia - Modelo 
Unidad 

Económica  Fecha de la encuesta:  
Localización:   Encuestador:  
Denominación:   Ubicación:   
      

I: Datos del Inmueble Afectado a la Explotación (a diciembre 2010) 
Sectores de Apoyo Princip.(salón 

ventas) Almacenes Conceptos/Sectores 
Lácteos Otros 

Generador. 
Lacteos Otros 

M2 Terreno           
M2 Cubiertos           
M2 Semicubiertos           
M2 Accesorios           
Valor M2 Terreno           
Valor M2 Cubierto           
Valor M2 Semicubierto           
Valor M2 Accesorios           

      
II: Datos del Equipamiento en $ sin IVA (a diciembre 2010) 

Sectores de Apoyo Princip.(salón 
ventas) Almacenes Conceptos/Sectores 

Lácteos Otros 
Generador. 

Lacteos Otros 
Descripción - Cantidad           

Importe unitario           
Vida útil           
Valor de recupero estimado           
Especificacions técnicas           
Consumo           
…………..           

            
III: Datos sobre Dotacion de Recursos Humanos (a diciembre de 2010) 

Sectores de Apoyo Princip.(salón 
ventas) Almacenes Conceptos/Sectores 

Lácteos Otros 
Generador. 

Lacteos Otros 
Cargo  - Cantidad           
Sueldo fijo + cargas sociales           
Sueldo variable + carg.soc.           

…………..           
      

IV: Costos Totales Mensuales sin IVA (a diciembre de 2010) 
Sectores de Apoyo Princip.(salón 

ventas) Almacenes Conceptos/Sectores 
Lácteos Otros 

Generador. 
Lacteos Otros 

Concepto - $ mes           
…………..           

 
 
 
 
            

V: Bases de asignación 
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Sectores de Apoyo Princip.(salón 
ventas) Almacenes Conceptos/Sectores 

Lácteos Otros 
Generador. 

Lacteos Otros 
Inductor - concepto           
Capacidad máxima           
Consumo inductores x lácteos           

      
VI: Datos complementarios 

Participac.sector lácteo en el total de ventas Cantidad de cajas registradoras 
Partic.prod.observados provinc.s/vta.lácteos  Promedio cant.tickets emitidos x mes 
Partic.prod.observados nacion.s/vta lácteos Precio promedio por ticket en $  
Partic.prod.no observados s/venta lácteos Monto total de ventas sin IVA año 2010 

 
 A modo de ejemplo, el modelo elegido para una Superficie Comercial Grande, resultó 
de considerar  mas de 100.000 operaciones mensuales, a un ticket promedio de $100,00 
cada una, con un sector de lácteos de más de 100 m2, con más de 25 módulos de 
exhibición, servicio de refrigeración específico y mas de 3 rodados propios (valores a de 
diciembre de 2010). 
 
 6.4. El procesamiento de los datos del modelo 
 
 En primer lugar, y sobre la base de los datos recogidos se procedió a conformar el 
“Organigrama del Modelo” diferenciando sus unidades estructurales en tres grupos: los 
Centros Principales, los de Apoyo y los Complementarios; fijando su denominación, 
unidad de medida de su capacidad, el volumen máximo de ella, para poder adaptarlos al 
nivel de actividad conforme a la operatividad definida. 
 

AMPLIACION ANALITICA DEL ORGANIGRAMA 

Denominación Unidad de medida/ Cantidad máxima 
I: Centros Principales (Salón de Ventas) 

Sector de Lácteos Tiempo y superficie / Cantidad de Operaciones 
Otros Sectores de Ventas Varias 

Locaciones Cantidad M2 locados 
  

II: Centros de Apoyo 
Generadores Cantidad Frigorías/Caorías. 

Almácenes   
     Lácteos Volúmen Administrado 

     Otros Volúmen Administrado 
Administración y Finanzas Horas Trabajadas 

Servicio al Cliente Cantidad clientes atendidos 
Mantenimiento Nº de OT Reparaciones 

Check Out Cantidad de operaciones 
Transporte   

     Lácteos Volúmen Transportado 
    Otros Volúmen Transportado 

Otros (detalle. Ej sanitarios) Cantidad clientes/uso 
 
 
  

III: Centros Complementarios 
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Estacionamiento Cantidad de estacionamientos 

Terreno M2 de superficie 
 
 La carga y operación de los modelos ha sido agrupada en cuatro fases las cuales 
contienen temáticas de los insumos informativos que, procesados, dan lugar a los 
objetivos alcanzados, a saber:  
 a) las de “Inversiones en Obras Físicas” con una vida útil económica de 360 meses y 
valor residual igual a cero, las de “Inversión en Equipamiento” (que se compondrá de 
balances de equipos particulares atendiendo a su complejidad, diversidad y cantidad) con 
una vida útil económica de 60 meses y valor residual igual a cero, sobre los “Recursos 
Humanos” identificando las distintas jerarquías y formas de retribución y, acerca del 
“Resumen del Capital Afectado y Cálculo de Tasas” fijadas estas últimas en 10% anual 
sobre valores actualizados para las inversiones de largo plazo (inmobiliarias) y 6% anual 
para las inversiones de mediano plazo sobre valores actualizados (Equipamiento). Dichas 
tasas, con la incidencia del Impuesto a las Ganancias se elevan a 15,385% anual y 
9,231% anual respectivamente. La homogeneidad responde a que se alude a las 
inversiones básicas del  proyecto. 
 b) el detalle de los “Otros Insumos” y la “Consolidación Final de Costos”. Para 
completar el universo de costos y sus asignaciones de conformidad a los procedimientos 
referidos. 
 c) la “Ponderación de los Volúmenes, Precios y Condiciones de Venta de los 
Productos Observados” provenientes de las encuestas. Aquí se analiza la otra fase de las 
citadas en el punto 5. 
 d) los “Resultados Obtenidos” y la “Exposición del Poder de Compra” de producto 
observado y la mezcla pertinente, subdividido, a su vez, en los Productos de Origen 
Provincial y Nacional; consignando sus valores de contado y financiado con una tasa de 
interés del orden del 26% anual. Esto último, atendiendo a la forma de operar de las 
unidades comerciales y asumiendo que abonan las compras semanalmente, con cheques 
diferidos entre 30 y 45 días. 
 
 A los fines ilustrativos se exponen parcialmente las planillas de cálculo preparadas 
para operar el modelo  
  

I – Inversiones en Obras Físicas 
2. Sectores de Apoyo 

1. Principales (Salón Vtas.) 
Almacénes Conceptos/Sectores 

1.1.Lácteos 1.2. Otros 
Generadores 2.1. 

Lácteos 
2.2. 

Otros 
1.01.M2 Terreno           
1.02.M2 Cubiertos           
1.03.M2 Semicubiertos           
1.04.M2 Accesorios           
1.05.Valor M2 Terreno           
1.06.Valor M2 Cubierto           
1.07.Valor M2 Semicub.           
1.08.Valor M2 Accesor.           
1.09.Invers.total terreno           
1.10.Invers.total mts.cub.           
1.11.Invers.tot.mts.semicub.           
1.12.Invers.tot.mts.accesor.           
1.13.Invers.total inmobiliaria            

 
 

II- Inversiones en equipamiento 
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1.: Salón de Ventas 
1.1.: Lácteos 

Detalle (con características técnicas Valor unitario Valor  
y datos base para el consumo) 

Cantidad 
(residual) Total 

1.1.1.Basicos       

Góndola refrigerada Mondino 1,30   
 $                   
-    

 $                   
-    

      
 $                   
-    

Total Basicos     
 $                   
-    

1.1.2.Accesorios       

Instalaciones   
 $                   
-    

 $                   
-    

      
 $                   
-    

Total Accesorios     
 $                   
-    

Total General     
 $                   
-    

 
III - Recursos Humanos 

1.: Salón de Ventas 
1.1.: Lácteos 

Nómina por jerarquía o categoría Retribución Retribución 

de convenio 
Cantidad 

mensual total 
1.1.1.Fijos       

  Jerárquicos     $                         -     $                         -    
  No Jerárquicos    $                         -     $                         -    

Total Fijos      $                         -    
1.1.2.Variables (detallar)       

Sobre ventas      $                         -    
Sobre ganancias      $                         -    

Total Variables      $                         -    
Total General      $                         -    

 
IV – Resumen del capital afectado 

I. Inversión Inmobiliaria 
1. Princip.(Salón Ventas)  

Conceptos/Sectores 
1.1.Lácteos 

Inversión Inmobiliaria Total  $                                   -    
Inversión Terreno  $                                   -    
Inversión Inmobiliaria a recuperar  $                                   -    
Tasa de Interés del capital afectado (mes) 1,200% 
Término medio de vida ponderado (meses)                                  360  
Cuota recupero de la inversión sin terreno  $                                   -    
Cuota de interés del terreno (mes)  $                                   -    

II. Inversión en Equipamiento 
1. Princip.(Salón Ventas)  

Conceptos/Sectores 
1.1.Lácteos 

Inversión en equipamiento  $                                   -    
Total Capital afectado  $                                   -    
Tasa de Interés del capital afectado (mes) 0,738% 
Término medio de vida ponderado (meses)                                    60  
Cuota recupero inversión en equipamiento  $                                   -    

 
Tasa anual de interés Básico Imp Gan Tasa Neta   TNM 
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Terrenos 10,00% 35,00% 15,385% 1,200% 
Mejoras 10,00% 35,00% 15,385% 1,200% 
Mobiliario 6,00% 35,00% 9,231% 0,738% 
Capital de Giro 26,00% 0,00% 26,00% 1,945% 

V – Otros Insumos 
1. Principal.(salón vtas.) 

Conceptos/Sectores 
1.1. Lácteos 

1.: Energía.  $                                      -    
2.: Papelería y otros  $                                      -    
3.: Servicios Públicos   $                                      -    
4.: Bolsas de envasar  $                                      -    
5.: Cintas para máquina registradora.  $                                      -    
…………..  $                                      -    
...: Otros (Global)  $                                      -    

Total Costos Otros Insumos  $                                      -    
 

VI - Consolidación final de costos 
1. Princ.(salón vtas.) 

Conceptos/Sectores 
1.1 Lácteos 

Cuota recupero de la inversión sin terreno  $                             -    
Cuota de interés del terreno (mes)  $                             -    
Cuota recupero inversión en equipamiento  $                             -    
Recursos Humanos  $                             -    
Otros insumos  $                             -    

Totales  $                             -    
Afectación Sectores de Apoyo Directos (Almacén de lácteos)  $                             -    

Total Costos Operativos Directos  $                             -    
Afectación Sectores de Apoyo Base Base  Importe  

  Generadores  Q de energía                                -     $                             -    
  Administración y Finanzas  Taxi                                -     $                             -    
  Servicios a clientes Unidad.proc.(1)                                -     $                             -    
  Mantenimiento  M2 superf./OT                                -     $                             -    
  Check out Unidad.proc.(1)                               -     $                             -    
  Transporte  Q pedidos                                -     $                             -    
  Otros (Global)  M2 superf. Cub                                -     $                             -    
Estacionamiento  Unidad.proc.(1)                                -     $                             -    
Terreno  Unidad.proc.(1)                                -     $                             -    

Total Costos Sectores de Apoyo  $                             -    
Total Costos concentrados en Góndola  $                             -    

(1) unidades procesadas por el escaner   
del check out 

 
   

VII - Asignación del Costo de la Góndola de Lácteo a los Productos Lácteos 
Venta estimada - diciembre 2010  $                             -    
Incidencia Impuestos sobre la venta 0,00%  $                             -    
Venta neta estimada  $                             -    
Participación del sector lácteo en total de ventas 0,0000%  $                             -    
           Ventas netas productos observados provinciales 0,0000%  $                             -    
           Ventas netas productos observados nacionales 0,0000%  $                             -    
           Ventas netas productos no observados  0,0000%  $                             -    

Costo de la Góndola  $                             -    
Costo asignado a los product. observados provinciales 0,0000%  $                             -    
Costo asignado a los product. observados nacionales 0,0000%  $                             -    
Costo asignado a los product. no observados  0,0000%  $                             -    

Total de comprobación  $                             -    
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VIII - Resultados Productos Provinciales/Nacionales 
Productos Observados 

Leches Fluídas ………… 
Sachet-Entera ………… 

Conceptos/Productos 

(l litro) ………… 
1. Relativos a Datos Físicos: 

1.1. Lote de Compra.                 90,00                         -    
1.2. Frecuencia de Compra (mes)                   4,00                         -    
1.3. Stock de Reserva.                         -                           -    
1.4. Pérdidas por Mermas o Roturas: 2,00% 0,00% 

1.4.1. En Transporte. 0,00% 0,00% 
1.4.2. En Almacenes. 0,00% 0,00% 
1.4.3. En Salón de Ventas 2,00% 0,00% 
1.4.4. Por Devoluciones. 0,00% 0,00% 

1.5. Volumen neto de ventas (mes) 352,80 0,00 
2. Relativos a Datos Monetarios:  

2.1. precio de venta unitario sin IVA  $           3,2800   $                    -    
2.2. costo unitario compra (si trabaja por margen)  $                     -     $                    -    
2.3. costos variables sobre p.v.u. 4,46% 0,00% 
2.4. costos variables sobre c.v. (si trabaja por margen)  $                     -     $                    -    
2.5. precio neto de venta  $           3,1337   $                    -    

3. Relativos a Resultados Monetarios sin efecto financiero 
3.1. precio neto de venta  $           3,1337   $                    -    
3.2. volumen (cantidad) neto de ventas (mes)                352,80                         -    
3.3. venta total neta   $        1.105,57   $                    -    
3.4. % de participación en ventas totales 1,8001% 0,0000% 

4. Relativos a Resultados Finales: 
4.1. Venta total neta    $        1.105,57   $                    -    
4.2. Incidencia Costos Góndola  s/partic.en ventas              $           155,60   $                    -    
4.3. Excedente Producto  $           949,97   $                    -    
4.4. Volumen comprado               360,00                         -    
4.5. Poder de compra por unidad comprada  $       2,638806   $                    -    
4.6. Relación Producto/Insumo 0,961538462 0,961538462 
4.7. Equivalencia en litros de leche natural contado  $         2,53731   $                    -    
4.8. Equivalencia en litros de leche natural financiado $          2,61672   $                    -    

5.: Poder de compra de la mezcla a los fines ilustrativos 
5.1. Equivalencia en litros de leche natural  $         2,53731   $                    -       
5.2. % de participación en ventas totales 1,8001% 0,0000% 
5.3. Equivalencia en litros de leche natural mezcla  $       0,045674   $                    -    
        

Poder de Compra de la mezcla contado  $         3,21772   
Poder de Compra de la mezcla con efecto financiero  $         3,31841  	
  

 
 6.5. Los Resultados del Modelo 
  
 A partir de procesar el total de la información con el software, se obtuvieron datos del 
tipo que se describen a continuación. 
  

Poder de compra Poder de compra Pod. comp. Pod. comp. 
Productos Provinciales Productos Nacionales mezcla mezcla Producto 
Contado Financiado Contado Financiado Contado Financiado 

Leche entera  $   2,79625   $   2,88376   $   2,53734   $   2,61674   $   2,73152   $   2,81701  
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Larga Vida   $   3,01597   $   3,11036   $   2,67471   $   2,75842   $   2,93066   $   3,02238  
Queso blando  $   2,21348   $   2,28275   $   2,19652   $   2,26526   $   2,23080   $   2,27838  
Queso semid.  $   2,88347   $   2,97371   $   3,65187   $   3,76615   $   2,90603   $   3,17182  

 Allí se pueden apreciar los valores de la mezcla cuando los productos son fabricados 
por marcas Nacionales y Provinciales o en uno solo de ellos.  
 
 Otra información que se entiende muy importante es la relación existente entre el 
precio de venta unitario (de contado) de los artículos observados, con el poder de compra 
financiado que se ha calculado precedentemente porque es un indicador que respalda lo 
expresado en este Informe, en el sentido que luego del cargo de los costos operativos, el 
recupero de las inversiones y una tasa razonable de ganancia, la diferencia que surge 
para destinarla a abonar la materia prima es una parte significativa del precio en góndola.  
  
 El cuadro es el siguiente: 

Precio de venta unitario bruto Poder compra Relación  Producto 
Nacionales Provinciales Mezcla financiado porcentual 

Leche entera  $         3,6147   $         3,2800   $         3,5310   $         2,8170  79,78% 
Larga Vida   $         3,8208   $         3,3884   $         3,7127   $         3,0224  81,41% 
Queso blando  $       21,5702   $       21,4050   $       21,5290   $       18,2270  84,66% 
Queso semiduro  $       35,1240   $       35,1240   $       35,1240   $       31,7182  90,30% 

  
 Reiteramos una vez más que los importes y resultados de referencia determinados 
con este Modelo no son precisos por la restricción que se ha tenido en la obtención de 
información de base. Sin perjuicio de ello, se consideran representativos de una 
evidencia que, salvo muy significativas y fundadas modificaciones, no se encuentra 
demasiado alejada de la realidad. Al mismo tiempo, es preciso dejar aclarado que en la 
simulación realizada no se han incorporado otros resultados de la actividad de estas 
grandes superficies, tales como los derivados de descuentos a proveedores por 
promociones especiales, o los provenientes de la explotación de sus marcas propias, o 
de los servicios financieros de plásticos de su propiedad, entre otros. 
 
7. Conclusiones 
 
- A partir de este Estudio se ha dado inicio al análisis de una temática sumamente 

trascendente para el conjunto social. 
- Estamos hablando de un sector que representa un quinto del Producto Bruto 

Provincial, o sea del total de la riqueza generada por la Provincia. 
- Hasta esta instancia, y a diferencia de los otros sectores donde es importante la 

cantidad de antecedentes bibliográficos e investigativos, no existían los referidos al 
sector Terciario de la Cadena Láctea. 

- El desarrollo práctico del Modelo de Operación Definido, aún con sus restricciones, 
insinúa que, siendo la escala y por tanto el número de artículos administrados de una 
magnitud que supera varias veces la inversión que soporta el negocio, la incidencia 
de los costos operativos (incluidos los recupero de las inversiones y una razonable 
rentabilidad) sobre los precios de venta unitarios de los productos es relativamente 
baja, dejando expuesto el dato que una porción significativa de aquéllos está 
disponible para ser destinada a pagar a los proveedores y llegar, a través de la 
Cadena de Valor, hasta los productores y, alternativamente, beneficiar a los 
consumidores con precios más bajos.  

- Al mes de diciembre 2010 el precio pagado al productor primario fue de $ 1,40 por 
litro de leche, indicando que, aún con las restricciones señaladas, el actual nivel de 
rentabilidad de las grandes superficies comerciales excede los parámetros 
establecidos en este trabajo. 

- Esto  lo habilita como una herramienta muy potente para la intervención del Estado 
mediante la fijación de políticas de alto alcance y visión sistémica tales como: 
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  - mayor transparencia del mercado, 
  - reservas de mercado para productos específicos, 
  - políticas tributarias diferenciales, entre otras. 
- De allí que la valoración no debe detenerse en los análisis y comentarios sobre las 

cifras que arroja el ejemplo desarrollado, sino profundizar la búsqueda de 
información más completa y precisa que avance en la calidad de los resultados que 
se obtengan. 

- Jugará un papel preponderante el suministro de datos por intermedio de entes 
oficiales, sin perjuicio de las consultas a otros entes privados con o sin fines de lucro; 
y la más intensa labor de las Universidades. 

- Se hará necesario someterlo al juicio de los actores involucrados, de todo nivel y 
características, para producir debates que enriquezcan el producto, aceptando las 
modificaciones e incorporaciones que se entiendan necesarias, sin caer en las  
críticas neutralizadoras del objetivo superior que se busca; particularmente, cuando 
en la actualidad la actividad del comercio minorista ha dado lugar a la creación de 
productos académicos de nivel universitario como los que publicitan ESEADE, IAE, 
Universidad Empresarial Siglo XXI y UADE, por citar algunos. 
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