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Resumen

Las organizaciones necesitan continuamente evaluar su performance con la finalidad de tomar 
decisiones acertadas. Los indicadores de gestión son instrumentos utilizados por las empresas 
para monitorear su desempeño y apoyar sus decisiones. Una adecuada gestión de los costos 
genera información que permite alcanzar un mejor uso de los recursos y tomar decisiones que 
mejoren los indicadores de gestión, como la productividad y la rentabilidad del negocio. El artículo 
realiza una revisión sobre las clasificaciones de los costos y su caracterización en la estructura de 
costos de un comercio minorista de alimentos.
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Abstract

Organizations continually need to evaluate their performance in order to make the right decisions. 
Management indicators are instruments used by companies to monitor their performance and 
support their decisions. Proper cost management generates information that enables better use 
of resources and decisions to improve management indicators, such as productivity and business 
profitability. The article reviews the cost classifications and their characterization in the cost 
structure of a food retail business.
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INTRODUCCIÓN

Las organizaciones necesitan continuamen-
te evaluar su performance con la finalidad de 
tomar decisiones acertadas. Los indicadores 
de gestión son instrumentos utilizados por las 
empresas para monitorear su desempeño y 
apoyar sus decisiones. Asimismo, resumen in-
formación y ayudan a reconocer rápidamente 
situaciones adversas, desvíos o dificultades 
que requieren una investigación adicional. 

La productividad es un indicador de gestión 
que mide la relación entre el producto obteni-
do de un sistema y los insumos utilizados para 
lograrlo. Prokopenko (1989) entiende que la 
productividad es el uso eficiente de los recur-
sos en la producción de bienes y servicios, y 
la define como la relación entre la producción 
obtenida por un sistema y los recursos utiliza-
dos para lograrla. En el mismo sentido, Carro 
Paz y González Gómez (2012) sostienen que 
la productividad mide la relación entre las sali-
das (o productos) de un sistema y las entradas 
(o insumos) utilizados para generarlos. Las dis-
tintas definiciones de productividad coinciden 
en que se trata de la razón entre dos variables, 
con lo cual la manera de expresar el numerador 
y el denominador afectará el resultado del indi-
cador. Walters y Laffy (1996) señalan que, para 
aumentar la productividad de una organización, 
habrá que mejorar la relación entre la cantidad 
de salidas y entradas del sistema. Si se aumen-
tan los resultados (ventas) aplicando los recur-
sos (costos) de forma tal que el incremento en 
ventas exceda el de los costos, el indicador de 
productividad mejorará. Las entradas, recur-
sos, insumos o inputs del sistema se relacionan 
con la estructura de costos de la organización, 
mientras que las salidas, outputs o productos 
se relacionan con los resultados obtenidos.

Los comercios minoristas son organizacio-
nes que venden bienes y servicios a los clien-
tes para su uso personal o doméstico, y no para 
revenderlos a otros (Kent y Ogenyi, 2003). El 
formato de retail, o comercio minorista, es una 
empresa de servicios que acerca el producto 
del fabricante al consumidor final, brindando 
valor agregado, como su ubicación, horario, 
surtido, opciones de pago (Toniut, 2020). Los 
indicadores de productividad en los comercios 
minoristas se definen sobre la base de un con-

junto de variables claves y del tipo de formato al 
que pertenecen, para lo cual se requiere el co-
nocimiento de la estructura de costos y de sus 
características principales. Los costos repre-
sentan los sacrificios económicos necesarios 
para la obtención de un producto o la presta-
ción de un servicio (Costa y Rodríguez, 2000). 
Una adecuada gestión de los costos genera 
información que permite alcanzar un mejor uso 
de los recursos y obtener mejoras en la pro-
ductividad (Eslava Zapata y Parra González, 
2019). Resulta clave para la gestión minorista 
conocer las características de su estructura de 
costos, para evaluar alternativas posibles y to-
mar decisiones que mejoren la productividad y 
la rentabilidad. Kent y Ogenyi (2003) señalan 
que la gestión del comercio minorista necesi-
ta nutrirse de información sobre el uso de re-
cursos, las ventas y los costos, no solo para 
evaluar el desempeño actual sino también para 
contribuir a la planificación de los objetivos fu-
turos. Sota y Sota (2015) resaltan que la infor-
mación sirve como herramienta para apoyar 
las decisiones de forma racional y con sustento 
económico. Walters y Laffy (1996) señalan que 
la asignación de recursos y su racionalización 
se realiza con la finalidad de cumplir con los ob-
jetivos de productividad y de rentabilidad, tanto 
a corto como a largo plazo.

El objetivo del presente trabajo es concep-
tualizar y caracterizar los tipos de costos que 
existen en la literatura y que resultan relevan-
tes para la gestión minorista; listar y definir los 
principales componentes de la estructura de 
costos de un comercio minorista de alimentos; 
y tipificar cada uno de los costos que tiene el 
formato de retail de acuerdo con las caracteri-
zaciones presentadas.

El artículo se estructura de la siguiente 
manera. En primer lugar, se realiza una con-
ceptualización sobre los costos y se presentan 
diversas clasificaciones. Luego, se definen los 
principales componentes de la estructura de 
costos de un comercio minorista de alimentos 
y se tipifican sobre la base de las caracteriza-
ciones presentadas. Por último, se presentan 
los resultados del análisis de la incidencia de la 
estructura de costos de un comercio minorista 
de alimentos en los indicadores de gestión.
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MARCO TEÓRICO

La gestión de costos resulta clave para que 
las empresas alcancen el éxito competitivo. La 
administración de los costos incluye informa-
ción financiera (costos e ingresos) y no finan-
ciera (productividad) que se relaciona con los 
costos de adquirir y utilizar recursos en una or-
ganización (Blocher et al., 2008; Horngren, Da-
tar y Foster, 2007). El costo (figura 1) es el valor 
sacrificado de unidades monetarias para adqui-
rir o producir bienes o servicios, cuyas finalida-
des son valuar, controlar y decidir (Polimeni et 
al., 1997; Costa y Rodríguez, 2000). “Costo es 
la suma de erogaciones (…) para la adquisi-
ción de un bien o de un servicio, con la inten-

ción de que genere ingresos en el futuro (Paul 
Samuelson, s. f.)” (Choy Zeballos, 2012, p. 8). 
Horngren, Datar y Foster (2007) definen al cos-
to como un recurso sacrificado o perdido para 
alcanzar un objetivo específico que se mide 
como la cantidad monetaria que debe pagar-
se para adquirir bienes y servicios. El término 
“sacrificio” refiere a un recurso que se consu-
me, mientras que “perdido” remite a renunciar 
a la posibilidad de utilizarlo en otra oportunidad. 
Como resultado de las distintas definiciones, se 
puede caracterizar al costo como el sacrificio o 
esfuerzo económico que se realiza para obte-
ner o producir bienes o servicios, respecto de 
los cuales se espera una generación de ingre-
sos actual o posterior. 

Figura 1. Concepto de costo

Fuente: elaboración propia

En la literatura, existe una amplia variedad 
de clasificaciones de costos según diversos 
criterios. En el presente artículo, se mencionan 
las más relevantes para la gestión del comercio 
minorista de alimentos, con la finalidad de iden-
tificar su estructura de costos y las distintas al-
ternativas que puede tener en cuanto a la toma 
de decisiones estratégicas. 

Una primera clasificación de los costos es 
en función de su comportamiento (cuadro 1), 
que los define según la conducta que adoptan 
ante cambios en el volumen de operaciones de 
una organización. Así, se identifican costos fi-
jos, variables o mixtos. 

Según Horngren, Datar y Foster (2007), un 
costo fijo es aquel que no sufre cambios pese a 
las variaciones en el nivel de actividad, duran-
te un período dado. Los costos fijos no se ven 
impactados por los cambios en el volumen de 
actividad y permanecen constantes indepen-
dientemente del nivel de producción o ventas 
(Barattero, 2015). García Colín (2008) los defi-
ne como los costos cuya magnitud permanece 

constante a pesar de los cambios en el volu-
men de operaciones. Aquilano, Chase y Jacobs 
(2009) señalan que ningún costo es verdadera-
mente fijo, sino que se define como fijo para 
un rango amplio de actividad. “Un costo que no 
cambia a medida que varía el nivel de activi-
dad es un costo fijo” (Hansen y Mowen, 2007, 
p. 68). En este sentido, la definición de costo 
fijo no indica que no cambia nunca, sino que 
no lo hace en relación directa con el nivel de 
actividad, ya que suele mantenerse constante 
dentro de un intervalo determinado. En defini-
tiva, los costos fijos se deben afrontar a pesar 
de que no haya venta o producción, porque son 
independientes de su volumen, como son el al-
quiler del local, los seguros de edificios, el man-
tenimiento de oficinas, los sueldos del personal 
fijo (Weinberg Villarín, 2009). Walters y Laffy 
(1996) mencionan que, cuanto mayor es la pro-
porción de costos fijos de una organización, es 
más vulnerable a los cambios en los de ventas, 
lo que puede ser una ventaja cuando aumentan 
y una amenaza cuando disminuyen.

García Colín (2008) define un costo varia-
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ble como aquel cuya magnitud cambia en ra-
zón directa del volumen de operaciones. Horn-
gren, Datar y Foster (2007) y Barattero (2015) 
sostienen que el costo variable es aquel cuya 
magnitud cambia en proporción a los cambios 
en el nivel de actividad. Con lo cual, una modifi-
cación del volumen de actividad implica una va-
riación en los costos variables en igual sentido. 
“Un costo variable se incrementa o disminuye 
en forma total con un aumento o disminución 
en el nivel de actividad respectivamente” (Han-
sen y Mowen, 2007, p. 68). Weinberg Villarín 
(2009) señala los principales costos variables, 
como la mano de obra directa empleada en la 
producción del bien o servicio, los insumos uti-
lizados de forma directa, envases, embalajes, 
etiquetas, comisión por venta.

Los costos mixtos son aquellos que tienen 
un componente fijo y otro variable, lo que ge-

nera que puedan sufrir variaciones entre ran-
gos relevantes de actividad, y que puedan ser 
semivariables o semifijos (García Colín, 2008). 
Los costos semivariables poseen una parte fija, 
que representa un cargo mínimo por el acceso 
a un bien o servicio, y una parte variable que 
representa el costo por el uso o consumo efec-
tivo (Polimeni et al., 1997). Un ejemplo es el 
servicio de teléfono, que contiene un cargo fijo 
por el acceso a la línea y otro variable según 
la cantidad de llamadas realizadas. Los costos 
semifijos tienen una parte fija que cambia de 
forma abrupta ante variaciones en los nive-
les de actividad. Son similares a un costo fijo, 
pero se dan dentro de un intervalo de actividad 
acotado (Polimeni et al., 1997). Por ejemplo, si 
cada cinco trabajadores se necesita un super-
visor, y la empresa decide incorporar a un sexto 
trabajador, necesitará contratar a un supervisor 
adicional. 

Cuadro 1. Clasificación de los costos según su comportamiento

Fuente: elaboración propia

Los costos pueden clasificarse según su 
identificación (cuadro 2) con el objeto de costo, 
de ahí que se diferencien aquellos que pueden 
asignarse de forma directa o indirecta a la uni-
dad de costeo. El objeto del costo, o la unidad 
de costeo, es aquello respecto de lo cual se de-
sea conocer el costo, que puede ser un produc-
to, un servicio, una tarea o cualquier actividad 
(Barattero, 2015).

Los costos directos son aquellos cuya inci-
dencia monetaria puede identificarse específi-
camente en la unidad de costeo, en forma evi-
dente, clara e inequívoca. La apropiación del 
costo a la unidad de costeo se realiza de forma 
inmediata y precisa (Barattero, 2015). Hansen 
y Mowen (2007) señalan que los costos direc-
tos pueden asignarse de manera sencilla y 
exacta a la unidad de costeo, es decir que es 

factible establecerlos de forma fácil y económi-
ca. Horngren, Datar y Foster (2007) sostienen 
que los costos directos son aquellos que pue-
den rastrearse de manera económicamente 
efectiva. Polimeni et al. (1997) mencionan que 
“son aquellos que la gerencia es capaz de aso-
ciar con los artículos o áreas específicos” (p. 
22). En definitiva, los costos directos pueden 
identificarse y cuantificarse plenamente con el 
objeto de costeo de forma evidente y económi-
camente factible (García Colín, 2008).

Los costos indirectos no pueden identificar-
se en la unidad de costeo en forma evidente, 
clara e inequívoca, ya sea por su poca relevan-
cia o por cuestiones de economía. Al no poder 
imputarse en forma inmediata y precisa, es 
necesario utilizar una base de prorrateo para 
poder asignarlos (Barattero, 2015). Horngren, 
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Datar y Foster (2007) sostienen que los cos-
tos indirectos no pueden rastrearse a la unidad 
de costeo de forma económicamente factible, 
mientras que García Colín (2008) señala que 
no pueden identificarse o cuantificarse plena-
mente con el objeto de costeo. Polimeni et al. 
(1997) mencionan que “son aquellos comunes 
a muchos artículos y, por tanto, no son directa-
mente asociables a ningún artículo o área” (p. 
22). 

Cuadro 2. Clasificación de los costos según 
su identificación

COSTOS 
DIRECTOS COSTOS INDIRECTOS

Se identifican 
con la unidad de 

costeo

No se identifican con la uni-
dad de costeo

Fuente: elaboración propia

Otra clasificación de los costos es sobre la 
base de su función (cuadro 3); así, se distin-
guen los costos de producción o explotación, 
de comercialización, de administración y finan-
cieros.

Los costos de producción o explotación son 
aquellos que se relacionan con la transforma-
ción de las materias primas en productos ter-
minados o aquellos en los que se incurre para 
la prestación de servicios (Hansen y Mowen, 
2007). En las empresas manufactureras, el 
costo de producción incluye los costos nece-
sarios para la fabricación del producto y está 
integrado por tres elementos: materia prima 
directa, mano de obra directa y costos indirec-
tos. Las empresas de comercio minorista no 
son fabricantes, y por ello no utilizan la clasi-
ficación según los elementos del costo. García 
Colín (2008) señala que las empresas comer-
ciales actúan como intermediarios, y su función 
principal es la compra de productos para su 
posterior venta en las mismas condiciones en 
las que fueron adquiridos. Blocher et al. (2008) 

indican que “los costos del producto en una 
empresa comercializadora incluyen el costo de 
comprar el producto más los costos de trans-
porte pagados por el comerciante minorista o 
mayorista para recibir el producto en el lugar 
desde el cual se distribuirá o venderá” (p. 65). 
Los costos de explotación son los gastos nece-
sarios en los que se incurre para el desarrollo 
de la actividad principal de la organización. En 
un comercio minorista, los costos de explota-
ción incluyen el costo de los bienes comerciali-
zados, el costo del personal en el punto de ven-
ta, como los vendedores, repositores y cajeros, 
el alquiler correspondiente al local comercial, el 
costo del manejo del canal de venta online.

Los costos de comercialización incluyen los 
costos necesarios para comercializar y distri-
buir un producto o servicio (Hansen y Mowen, 
2007). Polimeni et al. (1997) los definen como 
los costos de mercadeo e indica que incluye 
aquellos en que se incurre para impulsar, pro-
mocionar y vender un producto o servicio. Algu-
nos ejemplos son las comisiones sobre ventas, 
la promoción y la publicidad. 

Los costos de administración son los que se 
relacionan con el manejo general de la organi-
zación, con la finalidad de integrar las distintas 
actividades y velar por el cumplimiento de la mi-
sión de la empresa (Hansen y Mowen, 2007). 
Representan la estructura ejecutiva, técnica y 
administrativa, como los sueldos del personal 
del área de contabilidad o de los supervisores 
de compras. “Son los costos que se consumen 
en la dirección, administración, gestión, control 
y operación de la empresa” (Sánchez Barraza, 
2009, p. 102). En general, los costos de admi-
nistración incluyen todos aquellos costos que 
no se clasifican como de producción, comercia-
lización ni financieros.

Los costos financieros son aquellos cuyo 
origen es la obtención de recursos ajenos que 
la empresa necesita para su desenvolvimiento 
(Barattero, 2015). Incluye los intereses, el des-
cuento de documentos, las comisiones banca-
rias, los intereses impositivos por pagos fuera 
de término, moratorias o planes de pago para 
cancelar cargas impositivas.
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Cuadro 3. Clasificación de los costos según su función

Fuente: elaboración propia

Los conceptos que integran las clasifica-
ciones de costos resultan fundamentales para 
la gestión minorista. En primer lugar, conocer 
el comportamiento de los costos colabora con 
la toma de decisiones y puede impactar en la 
productividad y rentabilidad. Por otro lado, la 
identificación de los costos es un factor clave 
para definir el papel que asumen con relación a 
la unidad de costeo. Por último, la función que 
cumple un costo define el sector en el cual im-
pactará dentro de su estructura. 

Estructura de costos en un comercio 
minorista de alimentos

La gestión del comercio minorista necesita 
nutrirse de información sobre el uso de recur-
sos, las ventas y los costos, no solo para eva-
luar el desempeño sino también para contribuir 
a la planificación de los objetivos futuros. Los 
responsables de la gestión minorista deben es-
forzarse por aumentar su utilidad y controlar sus 
costos, con la finalidad de crear valor y atraer 
a los consumidores (Kent y Ogenyi, 2003). La 
información es una herramienta fundamental 
para apoyar las decisiones de forma racional 
y con sustento económico (Sota y Sota, 2015). 
Por lo tanto, conocer el comportamiento de los 
costos y sus características resulta vital para 
evaluar alternativas y tomar decisiones que 
mejoren la productividad y rentabilidad del ne-
gocio. 

En un comercio minorista de alimentos, el 
margen bruto es la diferencia entre las ventas 
netas (ventas brutas menos devoluciones y bo-
nificaciones) y el costo de los productos vendi-
dos. El margen bruto representa la cantidad de 
dinero que queda disponible para hacer frente 
a los gastos operativos y generar resultados 

positivos. Los gastos operativos son aquellos 
necesarios para administrar el comercio mino-
rista que no sean costo de la mercadería, como 
pueden ser los sueldos, alquileres, seguros, 
servicios, publicidad (Dunne y Lusch, 2008). 
Berman y Evans (2013) señalan que los gastos 
operativos pueden expresarse como un por-
centaje que oscile entre un 20% de las ventas 
totales en los supermercados y más del 40% en 
tiendas especializadas. Con lo cual, la relación 
entre el margen bruto y los gastos operativos 
tiene impacto en el retorno de la inversión para 
los minoristas (Walters y Laffy, 1996). En el 
presente artículo se desarrollan los principales 
gastos operativos que componen la estructura 
de costos de un retail de alimentos, con la fina-
lidad de conocer cómo las decisiones sobre los 
recursos impactan sobre los resultados y los 
indicadores de gestión. Kent y Ogenyi (2003) 
señalan que los costos laborales, de inventa-
rio y de alquiler son las áreas más importantes 
para un minorista.

Los costos de la mercadería vendida repre-
sentan el sacrifico económico realizado para la 
obtención de los productos vendidos. La mer-
cadería es todo bien susceptible de ser comer-
cializado. Las empresas comerciales actúan 
como intermediarios cuya función principal es 
la compra de productos para su posterior venta 
(García Colín, 2008). En un comercio minoris-
ta, el costo de la mercadería representa el de 
comprar el producto más los costos necesarios 
(fletes, seguros, tasas) para recibirlo en el lugar 
desde el cual se venderá (Blocher, 2008). Los 
minoristas que realizan una correcta gestión de 
su inversión en inventario son los más exito-
sos. Si el inventario se acumula, hay demasia-
do dinero inmovilizado o no está haciendo las 
ventas esperadas; pero si no tiene existencias, 



41ARTÍCULOS

Revista Argentina de Investigación en Negocios Vol. 7 N°1 (Julio 2021 - Diciembre 2021) / ISSN 2422-7609 - eISSN 2422-5282

perderá clientes. La mercadería puede definir-
se como un costo variable en función de las 
ventas, ya que depende exclusivamente del ni-
vel de actividad del comercio minorista. Ante un 
mayor volumen de ventas, el costo de la mer-
cadería vendida aumentará; pero si las ventas 
son nulas, también lo será el costo de la merca-
dería vendida. Al analizar la clasificación según 
su identificación, se trata de un costo directo 
porque es posible identificarlo de forma clara, 
precisa e inequívoca con la prestación del ser-
vicio mediante el detalle de los productos ven-
didos contenido en el ticket de cada cliente. Por 
último, la función que cumple es de explotación 
porque representa un costo necesario en el 
que se incurre para el desarrollo de la actividad 
principal de la organización.

La mano de obra representa el costo laboral 
por los trabajadores que la organización tiene 
a su cargo, que incluye las remuneraciones y 
prestaciones sociales de la legislación y del 
convenio colectivo de trabajo vigente que le co-
rresponde a la actividad. Un retail de alimentos 
es una empresa intensiva en talento humano 
porque requiere de una fuerte inversión de ho-
ra-hombre para que el servicio se realice (Choy 
Zeballos, 2012). El personal es un factor estra-
tégico porque es una de las áreas de costos 
más significativas, ya que puede representar 
cerca del 50% de los gastos operativos totales 
(Dunne y Lusch, 2008). Además, los vendedo-
res son los que están en contacto directo con 
el cliente y su nivel de compromiso impacta en 
los niveles de ventas (Kent y Ogenyi, 2003). 
Dunne y Lusch (2008) definen tres programas 
que pueden aplicarse a los vendedores del co-
mercio al por menor y que determinan distin-
tos tratamientos de los costos de la mano de 
obra según su comportamiento. En el sistema 
de salario directo, el vendedor recibe un sala-
rio fijo e independiente del nivel de ventas que 
haya generado. El empleado siente seguridad 
y estabilidad al tener un ingreso definido y se lo 
puede asignar a tareas no comerciales, como 
reposición o exhibición. Se suele aplicar en 
comercios en donde el vendedor no resulta un 
factor importante en la generación de la ven-
ta. Como desventajas, los vendedores pueden 
descuidar las ventas porque sus ingresos no 
dependen de ellas o sentir pocos incentivos 
para aumentar su desempeño, lo que puede 
afectar la productividad. Si bien los costos se 

pueden conocer con anticipación, se deberán 
abonar independientemente del nivel de ven-
tas. En el sistema de salario plus, el vendedor 
recibe un salario fijo, más bajo que el salario 
directo, y un porcentaje de comisión sobre las 
ventas, lo que representa un costo semivaria-
ble. El salario básico le otorga un margen de 
seguridad y le da la posibilidad de asignarlo a 
tareas que no son de ventas, mientras que la 
parte variable actúa como un incentivo que re-
compensa su esfuerzo (Dunne y Lusch, 2008; 
Kent y Ogenyi, 2003). Este sistema es el más 
utilizado en el comercio minorista, en donde 
el componente variable funciona como un in-
centivo para que el empleado se esfuerce, y la 
parte fija le permite al minorista disminuir los 
costos laborales en épocas de bajos niveles 
de ventas. En el sistema de comisión recta, el 
vendedor recibe un porcentaje de comisión por 
cada venta generada, recompensándolo exclu-
sivamente por sus esfuerzos, lo que representa 
un costo variable. La comisión es un incenti-
vo para que los vendedores generen ventas, 
pero puede provocar que no estén dispuestos 
a colaborar en otras tareas o que en el afán 
de vender utilicen técnicas de presión sobre 
los clientes que afecten la imagen del comer-
cio. Este sistema permite el tratamiento de los 
costos laborales como un costo proporcional al 
volumen de ventas, lo cual es favorable en épo-
cas de baja actividad, pero no tiene un límite en 
períodos de alta actividad. En cuanto a la mano 
de obra puramente administrativa, en general 
tendrán un salario fijo que será independien-
te del volumen de ventas. Al analizar la mano 
de obra según su identificación, se trata de un 
costo indirecto, ya que no es posible identifi-
carlo en forma evidente, clara e inequívoca a 
la prestación del servicio y necesita una base 
de asignación. La mano de obra podrá ser de 
explotación, comercialización o administración, 
dependiendo del sector al cual pertenezcan los 
empleados.

El proceso de logística consiste en la ges-
tión del movimiento físico de los bienes desde 
el punto de producción hasta el punto de con-
sumo. La finalidad de los canales de distribu-
ción es que los productos estén disponibles en 
el momento oportuno, en el lugar indicado y en 
la cantidad correcta (Kent y Ogenyi, 2003). Un 
comercio minorista puede tener logística exter-
na e interna. La logística externa consiste en 
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el movimiento físico de la mercadería desde 
un fabricante, un distribuidor o un mayorista al 
comercio minorista. Los costos de la logística 
externa forman parte del costo de los produc-
tos vendidos y, en este sentido, Blocher et al. 
(2008) mencionan que “los costos del producto 
en una empresa comercializadora incluyen el 
costo de comprar el producto más los costos 
de transporte pagados por el comerciante mi-
norista o mayorista para recibir el producto en 
el lugar desde el cual se distribuirá o vende-
rá” (p. 65). La logística interna consiste en la 
distribución física de los productos dentro de la 
organización, desde el almacén propio hasta 
sus puntos de venta, e incluye los costos del 
personal interno de preparación de pedidos, 
transporte, carga y descarga, fletes y seguros 
de mercaderías. La ventaja de poseer un alma-
cén propio es que le permite reducir los niveles 
de stock en las tiendas y destinarlo a un mayor 
espacio de ventas, además de la posibilidad 
de hacer pedidos más voluminosos y acceder 
a mejores precios de parte de los proveedores 
(Kent y Ogenyi, 2003). Los costos de logística 
interna están compuestos principalmente por el 
costo del personal interno y se clasifican como 
predominantemente fijos, debido a que no de-
penderán del nivel de actividad. Sin embargo, 
el costo de los fletes es variable porque depen-
derá del volumen de actividad. Si tenemos en 
cuenta la clasificación según su identificación, 
necesitan una base de prorrateo para asignar-
se a la unidad de costeo, pero no pueden ras-
trearse de forma inequívoca y asumen el carác-
ter de costo indirecto. En cuanto a su función, 
están dentro de los costos de explotación, ya 
que se trata de los costos de la distribución físi-
ca de los productos dentro de la organización.

Los costos de inventario son aquellos que 
se generan como consecuencia del almace-
namiento y mantenimiento de stock de los 
productos durante un período de tiempo deter-
minado. Kent y Ogenyi (2003) señalan que se 
debe mantener una cantidad óptima de inven-
tario, teniendo en cuenta que un nivel bajo de 
existencias puede poner en peligro las ventas, 
mientras que un nivel alto genera costos exce-
sivos. Por un lado, un nivel de inventario eleva-
do permite minimizar las ventas perdidas y tie-
ne un alto costo de almacenamiento. Por otro 
lado, un nivel de inventario bajo puede poner 
en riesgo las ventas, necesita de una cadena 

de suministro más eficiente y tiene costos más 
bajos. Kent y Ogenyi (2003) mencionan que los 
costos de mantener las existencias involucran 
costos de personal, alquiler, seguridad, ilumi-
nación, calefacción, refrigeración, limpieza, de-
terioro, pérdidas, costos de gestión, costos de 
manejo, costos de transporte. Se estima que 
los costos de inventario representan el 25% 
del valor del inventario disponible; son un cos-
to semivariable respecto del nivel de actividad, 
dado que, si este desciende, también lo harán 
los niveles de stock por mantener, y con ello 
algunos de los costos de gestión de inventarios 
(costos de personal, seguridad, iluminación, 
calefacción, refrigeración). Sin embargo, habrá 
otros costos de inventario que deberán afron-
tarse independientemente del nivel de activi-
dad y de stock, como el alquiler del espacio, el 
mantenimiento de equipos, la limpieza. Por otro 
lado, se definen como costos indirectos porque 
no pueden asignarse fácilmente a la unidad de 
costeo y necesitan una base de prorrateo para 
su asignación. En cuanto a su función, se pue-
den clasificar como costos de explotación, ya 
que se generan como consecuencia de mante-
ner stock de productos en los almacenes para 
su posterior venta. 

Las mermas consisten en una reducción de 
la cantidad de mercadería. Las mermas cono-
cidas son reducciones a las que se les puede 
atribuir una causa y que tienen que ver con 
el manejo habitual de la mercadería, como el 
deterioro, rotura, daño, desperdicio o venci-
miento. Las mermas desconocidas son pér-
didas cuyo origen no puede identificarse y se 
atribuyen a robos, hurtos y errores administra-
tivos, internos o externos. La magnitud de las 
mermas depende del nivel de actividad, de la 
cantidad inventario disponible, de los sistemas 
de control, de los mecanismos de seguridad y 
de las características del entorno. Kent y Ogen-
yi (2003) sostienen que la pérdida de stock es 
uno de los factores que afecta la rentabilidad 
del comercio minorista y mencionan que, en un 
supermercado típico, la pérdida de existencias 
puede alcanzar el 2,5% de las ventas totales, 
mientras que en un comercio minorista de ropa 
varían entre el 2% al 5% de las ventas tota-
les. Las mermas pueden definirse como costos 
variables, ya que dependen del nivel de acti-
vidad, de la cantidad de stock o inventario, y 
de los mecanismos de seguridad, los sistemas 
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de control y las características del entorno. Si 
se tiene en cuanta el nivel de actividad o de 
inventario, ante un mayor volumen de opera-
ciones o de stock, hay mayores posibilidades 
de que existan mermas conocidas y desconoci-
das. Con ello, puede haber períodos con mayor 
merma como consecuencia de un mayor inven-
tario de mercadería y ventas bajas; o de un me-
nor stock y mayor nivel de ventas. En cuanto 
a su atribución, no pueden asignarse de forma 
directa a la prestación del servicio, con lo cual 
son costos indirectos. La función que cumplen 
es de explotación, porque se relacionan princi-
palmente con el manejo de la mercadería y el 
control de stock.

El alquiler representa el desembolso de di-
nero en que se incurre por arrendar el espacio 
físico en donde se desarrolla la actividad del 
comercio minorista. Kent y Ogenyi (2003) se-
ñalan a la ubicación como uno de los puntos 
estratégicos y de los costos más significativos 
del minorista. Cuanto mayor sea el cargo por 
alquiler, mayores serán los costos fijos y ma-
yor el nivel de ventas a partir del cual la orga-
nización podrá obtener ganancias. Como con-
secuencia, los costos fijos del alquiler pueden 
ocasionar problemas si hay una disminución de 
las ventas. La alternativa de un local propio de-
penderá de la posibilidad de inmovilizar capital 
en la adquisición de una propiedad y deberá 
tener en cuenta aspectos como la elección de 
la localización y la posibilidad de ampliación a 
futuro. El alquiler suele ser más popular porque 
reduce los riesgos a largo plazo y libera capital 
que puede ser utilizado con otro destino dentro 
del negocio (Walters y Laffy, 1996). 

El cargo por alquiler en los comercios mi-
noristas de alimentos suele pactarse como un 
monto fijo y representa aproximadamente el 5% 
de las ventas totales. Ramsey y Ramsey (2010) 
señalan que existen tres tipos de alquileres que 
determinan distintos comportamientos del cos-
to. En el alquiler fijo, se abona la misma can-
tidad por cada período, lo cual es beneficioso 
en temporada alta de ventas, pero un aspecto 
crucial en temporada baja. En el porcentaje di-
recto, se abona un porcentaje sobre las ventas, 
que asume el carácter de costo variable; este 
escenario es más riesgoso para el inquilino 
(si las ventas aumentan demasiado) y para el 
propietario (si las ventas caen demasiado). El 

porcentaje con mínimo combina los dos ante-
riores, porque es un porcentaje de las ventas, 
pero con un mínimo por abonar si las ventas 
caen por debajo de cierto rango; así, el alquiler 
asume el carácter de costo semivariable. Este 
sistema se usa generalmente en los centros co-
merciales, y puede ser beneficioso en épocas 
de baja actividad porque el mínimo suele ser 
menor que un cargo fijo, aunque puede llevar 
a costos de alquiler muy elevados en períodos 
con un volumen considerable de ventas (Dun-
ne y Lusch, 2008; Ramsey y Ramsey, 2010). 

En general, se le da el tratamiento de un 
costo fijo, ya que independientemente del nivel 
de actividad, el alquiler es un cargo que siem-
pre deberá afrontarse. El costo de alquiler es 
un costo indirecto, porque no es posible impu-
tarlo a la unidad de costeo en forma inmediata 
y precisa, sino que necesita una base de asig-
nación. En cuanto su función, es un costo de 
administración, ya que forma parte de la estruc-
tura ejecutiva, técnica y administrativa necesa-
ria para la organización. 

Los seguros son contratos realizados con 
una aseguradora que, mediante el pago de una 
prima, se obliga a resarcir un daño o cumplir 
una prestación si ocurre un evento previsto 
(Ley 17.418, 1967). Ramsey y Ramsey (2010) 
señalan que las pólizas de seguros protegen a 
los comercios ante actos que pueden causarle 
pérdidas, daños o destrucción, como robos, in-
cendios, accidentes del personal o de los clien-
tes, desastres naturales. Los comercios sue-
len utilizar una póliza integral que incluye una 
cobertura ante daños causados por incendio 
y robos sobre el edificio, las instalaciones, los 
bienes muebles, la mercadería, los daños por 
responsabilidad civil, los accidentes de trabajo. 
Para una póliza general de un seguro comer-
cial, Ramsey y Ramsey (2010) estiman presu-
puestar entre un 1% y 2% de las ventas totales. 

El valor del seguro comercial depende de 
diversos factores, como la ubicación del comer-
cio, el valor del negocio, el nivel de riesgo exis-
tente, el valor de inventario que posee, la can-
tidad de empleados a su cargo. Por ello, una 
póliza integral de comercio puede clasificarse 
como un costo fijo según su comportamiento 
e indirecto según su identificación, ya que no 
resulta fácilmente identificable con la unidad 
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de costeo y su asignación no resulta económi-
camente factible. Por otro lado, los seguros se 
relacionan con el manejo general del comercio 
y la protección de sus bienes, lo que permite su 
clasificación como un costo de administración.

Los servicios representan el cargo por los 
consumos de energía eléctrica, gas, teléfono 
y agua en todo el establecimiento. La energía 
eléctrica incluye la utilizada en el local, en los 
pasillos, en las estanterías, en las cajas, en los 
almacenes o depósitos, en los vestuarios de 
personal, en las oficinas comerciales y admi-
nistrativas. El teléfono representa el consumo 
de todas las líneas a cargo de la organización, 
que pueden ser fijas administrativas o de aten-
ción comercial, móviles corporativos, acceso a 
internet, servicio de wi-fi. El acceso a las redes 
de gas y agua también forma parte de los servi-
cios esenciales a cargo del comercio minorista. 
Los servicios mencionados son costos semiva-
riables, porque tienen un cargo fijo por su ac-
ceso y uno variable que depende del nivel de 
consumo. En cuanto a su identificación, consi-
derando que el comercio minorista tiene toda 
su actividad en un mismo establecimiento, será 
necesaria una base de prorrateo para asignar 
los costos de servicios a cada sector, por lo que 
asume el carácter de costo indirecto. Con res-
pecto a su función, se lo puede clasificar como 
un costo de administración, entendido como un 
costo que se consume en la dirección, gestión, 
control y operación de la empresa.

Los costos de mantenimiento general inclu-
yen los gastos necesarios para conservar el 
estado de las instalaciones en las que se desa-
rrolla la actividad, incluidos el salón de ventas, 
los depósitos y almacenes, las oficinas admi-
nistrativas, los vestuarios de personal. Engloba 
los gastos de limpieza, de ferretería y las repa-
raciones necesarias para mantener el estado 
de las instalaciones. Se trata de un costo fijo 
debido a que el mantenimiento de las instala-
ciones debe realizarse independientemente 
del nivel de actividad. En cuanto a su identi-
ficación, se clasifica como un costo indirecto, 
porque no es posible asignarlo de forma directa 
a la unidad de costeo y necesita una base de 
prorrateo. Respecto de su función, es un costo 
de administración.

Los costos de imagen son aquellos en que 
se incurre para impulsar y vender un bien o 
servicio (Polimeni et al., 1997). Pueden incluir 
anuncios en televisión, en radio, en gráficas, en 
la vía pública, en medios electrónicos, en redes 
sociales, folletos, material POP, cartelería ex-
terior, acciones comerciales (descuentos, sor-
teos, eventos), ropa del personal. Según Dunne 
y Lusch (2008), los costos de imagen pueden 
representar entre el 1% y el 3% de las ventas 
totales, mientras que Ramsey y Ramsey (2010) 
sugieren entre el 2% y el 3% de las ventas to-
tales. Dentro de los costos de imagen, existen 
conceptos que pueden tener un cargo de forma 
mensual, como un anuncio en una revista, en la 
televisión, en la radio, en una página web. Pero 
también, hay conceptos con otro tratamiento 
contable, que deben registrarse en el activo 
al momento de su compra e ir imputándose al 
gasto de forma mensual de acuerdo con alguna 
base de prorrateo. La activación de un gasto 
significa que su imputación al costo se reparte 
en varios períodos, entendiendo que sería ex-
cesivo hacerlo en uno solo. Por ejemplo, si se 
realiza una compra de uniformes de personal, 
folletos, o un premio para un sorteo, y se impu-
ta todo el gasto al período en el cual se recibe 
la factura del proveedor, se vería perjudicado 
el resultado de dicho período por un gasto que 
se irá consumiendo a lo largo de varios perío-
dos. Estos costos no varían en función del nivel 
de actividad y no pueden atribuirse de forma 
directa, con lo cual se clasifican como fijos e 
indirectos. En cuanto a su función, se trata de 
un costo de comercialización, en el cual se in-
curre para impulsar, promocionar y vender un 
producto o servicio.

Los gastos de cobros electrónicos compren-
den el costo por el uso y mantenimiento del sis-
tema (por ejemplo, Posnet), que consiste en 
una terminal que permite realizar el cobro me-
diante tarjetas de débito y crédito. Este sistema 
cobra una comisión aproximada sobre el monto 
total de cada venta de 0,9% + IVA en tarjetas 
de débito y de 2% + IVA en tarjetas de crédi-
to. Además, existe un cargo fijo mensual por el 
uso del servicio y asume el comportamiento de 
semivariable. Es un costo indirecto porque no 
es posible asignarlo en forma clara y precisa 
es inequívoca a la prestación del servicio. Su 
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función es de comercialización, debido a que 
se asume con motivo de la venta o prestación 
del servicio.

El artículo 182 del Código Fiscal de la Pro-
vincia de Buenos Aires define que el impuesto 
a los ingresos brutos grava el ejercicio, habitual 
y a título oneroso, del comercio, industria, pro-
fesión, oficio, negocio, locaciones de bienes, 
obras y servicios, o cualquier otra actividad. La 
alícuota del impuesto para un comercio mino-
rista de alimentos ronda entre el 2,5% y el 5% 
de las ventas netas totales. La tasa de seguri-
dad e higiene grava los servicios de inspección 
destinados a preservar la seguridad, salubridad 
e higiene en los establecimientos afectados a 
comercios dentro de los límites municipales. 
Según la Ordenanza Impositiva 24.707 del año 
2020 del Municipio de General Pueyrredón, las 
alícuotas de la tasa para un comercio minorista 
de alimentos ronda entre un mínimo del 0,6% 
y un máximo del 0,9% de las ventas netas to-
tales. La forma de determinar ambos tributos 
consiste en multiplicar las ventas netas por la 
alícuota establecida, con lo cual asumen un 
comportamiento variable, aunque tienen un mí-
nimo por abonar. Son costos directos porque 
pueden identificarse de forma clara, precisa e 
inequívoca mediante el ticket de venta, y de 
comercialización porque es un gasto necesario 
para la venta.

Los costos financieros son aquellos cuyo 
origen es la obtención de recursos ajenos que 
la empresa necesita para su desenvolvimiento 
(Barattero, 2015). Dentro de este rubro, se in-
cluyen los gastos necesarios para hacerse de 
fondos, como son los intereses por el acceso 
a préstamos, intereses por operar en descu-
bierto, comisiones bancarias, descuento de 
documentos, intereses impositivos por pago 
de obligaciones fuera de término, intereses por 
acceso a planes de pago, intereses por deu-
das comerciales, intereses de tarjeta de crédi-
to. Tienen un comportamiento fijo, ya que se 
generan por el acceso a fondos ajenos y son 
independientes del volumen de operaciones. 
Son costos indirectos, porque no pueden asig-
narse de forma clara a la unidad de costeo, y 
son financieros porque su finalidad es obtener 
recursos ajenos.

RESULTADOS Y DISCUSIÓN 

Para evaluar el impacto que tiene la estruc-
tura de costos de un comercio minorista de ali-
mentos en el desempeño del negocio, se selec-
cionaron algunos indicadores de productividad 
para mostrar cómo es posible tomar decisiones 
que mejoren el uso de los recursos y los resul-
tados. Los datos utilizados corresponden al año 
2019, y pertenecen a un comercio minorista de 
alimentos que tiene 20 locales con tamaños en-
tre 80 y 200 metros cuadrados. Para realizar 
el análisis, se han seleccionado algunos loca-
les como muestra. La magnitud de los costos 
impacta directamente sobre los indicadores de 
gestión y, por lo tanto, en la toma de decisiones. 
Rincón Bermúdez (1998) define al indicador 
como una medida en un momento determinado 
y sostiene que es clave tener un conjunto de 
indicadores cuyas mediciones proporcionen un 
panorama de la situación de una organización. 
Además, señala que toda medición debe estar 
asociada a algún tipo de decisión. Por lo tanto, 
un indicador es una expresión cuantitativa cuya 
magnitud debe ser contrastada con un nivel de 
referencia, y que puede señalar la necesidad 
de tomar una decisión. Uno de los indicadores 
de gestión más utilizados es la productividad, 
que mide la relación entre las salidas (o pro-
ductos) de un sistema y las entradas (o insu-
mos) utilizados para generarlas (Carro Paz y 
González Gómez, 2012). Prokopenko (1989) 
define la productividad como el uso eficiente de 
los recursos en la producción de bienes y ser-
vicios. Así, la magnitud de los costos impacta 
sobre la productividad y la toma de decisiones 
estratégicas.

El indicador de productividad del alquiler in-
dica cuántos pesos de ventas se facturan por 
cada peso gastado en alquiler. En el análisis 
realizado, este indicador toma valores que os-
cilan entre $22,33 y $49,94. Las variables que 
inciden en este valor son las ventas y el gasto 
en alquiler, con lo cual habrá que analizar qué 
sucede si se modifican estas variables. Los 
locales que tienen un mayor gasto de alquiler 
podrían indicar que tienen una mejor ubicación 
o un mayor tamaño; mientras que aquellos que 
tienen menores gastos indicarían una ubica-
ción más alejada o de menor tamaño. La rela-
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ción entre las variables podría estar indicando 
que el mayor gasto en alquiler (por ubicación o 
por espacio) no se corresponde con mayores 
niveles de venta, con lo cual se podrán tomar 
decisiones relativas a negociar el alquiler o di-
señar acciones comerciales (revisión del stock, 
ofertas especiales, cartelería) y de gestión 
(cambio de personal, rotación). Es decir que, el 
indicador podría manifestar que el espacio físi-
co es demasiado grande o que la ubicación no 
es la más conveniente. Entonces, si se mantie-
ne el nivel de ventas y disminuyen los alquile-
res, se deberá afrontar un menor costo fijo por 
cada peso de ventas y el indicador de produc-
tividad aumentará, es decir, que por cada peso 
gastado en alquiler se facturarán más pesos 

de venta. En cambio, si se mantiene el nivel 
de ventas y aumenta el gasto en alquileres, se 
deberá afrontar un mayor costo fijo por cada 
peso de ventas y el indicador de productividad 
disminuirá, lo que significa que por cada peso 
gastado en alquiler se facturarán menos pesos 
de ventas. Por otro lado, un aumento de las 
ventas manteniendo el mismo valor de alquiler 
mejorará el indicador, mientras que una dismi-
nución de las ventas lo empeorará. En general, 
los comercios minoristas buscarán reducir el 
costo de alquiler por cada peso de venta, con 
la finalidad de disminuir los costos, mejorar los 
resultados y los indicadores. (Tabla 1).

Tabla 1. Indicador de productividad del alquiler

Fuente: elaboración propia

Los costos de alquiler también se pueden 
analizar como la proporción que representan 
respecto de las ventas totales, es decir, qué 
porcentaje respecto de las ventas se gasta en 
concepto de alquiler. En el análisis realizado, 
los porcentajes que representan los costos de 
alquiler sobre las ventas varían entre 2,00% 
y 4,48% de las ventas netas. Los locales que 
tienen un mayor porcentaje podrían indicar un 
alquiler más caro en relación con el rendimien-
to (les faltan ventas) o que la circulación por la 
zona ha disminuido, o que están abonando un 
alquiler caro, o que tienen una mejor ubicación, 
o que tienen un espacio más grande (habría 
que analizar si les faltan ventas o les sobra es-
pacio y están perdiendo dinero). Respecto de 
aquellos que tienen un menor porcentaje, se 

podría investigar la posibilidad de aumentar el 
espacio físico o de mejorar la localización para 
aumentar las ventas en mayor proporción que 
la subida del gasto de alquiler. Es importante 
el análisis de la relación entre el espacio al-
quilado y el nivel de ventas, ya que no siem-
pre un mayor espacio, una mejor ubicación 
o un mayor costo de alquiler se traducen en 
mayores ventas. Los resultados del comercio 
pueden mejorar si se mejora la relación entre 
las variables, lo que beneficiará los indicadores 
de gestión, como la productividad y la rentabi-
lidad. (Tabla 2).
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Tabla 2. Costos de alquiler en porcentajes

Fuente: elaboración propia
El indicador de productividad de la mano 

de obra señala cuántos pesos de ventas se 
facturan por cada peso gastado en mano de 
obra. En el análisis realizado, este indicador 
toma valores que varían entre $3,27 y $5,64. 
Las variables que inciden en este valor son las 
ventas y el gasto en personal, con lo cual ha-
brá que analizar qué sucede si se modifican es-
tas variables. Los locales que tienen un mayor 
gasto en talento humano podrían indicar que 
son locales más chicos, que necesitan de una 
cantidad mínima de personal para cubrir deter-
minadas franjas horarias, como un cajero y un 
repositor, lo cual también se da en locales más 
grandes con mayores ventas. También podrían 
indicar que tienen mayor cantidad de emplea-
dos, o mayor nivel de ventas, o gran cantidad 
de empleados con mucha antigüedad. Por otro 
lado, los locales con menor costo de talento hu-
mano podrían atribuirse a una menor cantidad 
de empleados o con menores niveles de venta. 
El indicador podría estar mostrando que existe 
un exceso de personal y que se podría trabajar 

con menos empleados para obtener el mismo 
nivel de ventas. También podría evidenciar una 
falta de motivación del personal de ventas, que 
no se esté esforzando por concretar operacio-
nes o que haya recurrentes fatas de stock de 
productos. Estas situaciones podrían provocar 
una decisión de reducción de personal que dis-
minuya los costos de mano de obra, lo cual, 
suponiendo que se mantienen las ventas, me-
joraría el indicador ya que por cada peso gasta-
do en mano de obra se facturarían más pesos 
de venta. Por otro lado, si aumenta el gasto de 
la mano de obra y no se incrementan las ven-
tas en la misma proporción, la empresa estaría 
afrontando un mayor costo por cada peso de 
venta, lo que impactaría el indicador de forma 
negativa. Por esto, se deberán analizar las si-
tuaciones que puedan mejorar dicha relación 
en busca de un equilibrio entre los costos y las 
ventas que conlleve una mejora en los resul-
tados. En general, los comerciantes buscarán 
que los mayores gastos en mano de obra se 
correspondan con mayores niveles de ventas. 

Tabla 3. Indicador de productividad de la mano de obra

Fuente: elaboración propia
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Los costos de mano de obra también se 
pueden analizar como la proporción que repre-
sentan sobre las ventas totales. En el análisis 
realizado, los porcentajes que representan los 
costos de la mano de obra sobre las ventas va-
rían entre 17,74% y 30,59% de las ventas ne-
tas. Los locales que tienen un mayor porcentaje 
podrían tener que ver con una mayor cantidad 
de empleados y un mayor espacio de venta, 
mientras que los de menor porcentaje podrían 
ser locales más pequeños con menos talento 
humano. Sin embargo, es fundamental analizar 
si la mayor cantidad de personas se correspon-

de realmente con mayores niveles de ventas, 
ya que de lo contrario habría un exceso de per-
sonal que está generando un exceso de costos 
y afectando los resultados. Por otro lado, los lo-
cales que tienen menores porcentajes también 
podrían analizar la posibilidad de expandirse 
para generar un aumento en las ventas que 
sea superior al aumento en la mano de obra. 
La relación entre la mano de obra y las ventas 
puede mejorar los indicadores de gestión me-
diante la mejora en los resultados, producto de 
la disminución en los costos (o el aumento de 
las ventas). (Tabla 4).

Tabla 4. Costos de mano de obra en porcentajes

Fuente: elaboración propia

El indicador de productividad de los gas-
tos de mantenimiento indica cuántos pesos 
de ventas se facturan por cada peso gastado 
en mantenimiento. En el análisis realizado, 
este indicador toma valores que varían entre 
$296,70 y $304,22. Las variables que inciden 
en este valor son las ventas y los gastos de 
mantenimiento, con lo cual habrá que analizar 
qué sucede si se modifican dichas variables. 
Los negocios que tienen mayores gastos de 
mantenimiento pueden indicar que se trata de 
locales con mayor antigüedad que requieren 
de más inversión para conservar su estructu-
ra, o con un mayor espacio físico. Aquellos que 
tengan menores gastos de este tipo podrían 
indicar que sus locales son de menor tamaño 
o que tienen un mejor estado de conserva-
ción general, ya sea por los años que pasaron 
desde su construcción o por haber recibido el 
mantenimiento adecuado. El valor del indica-
dor podría mostrar que existe un exceso de 
gastos de mantenimiento de los edificios en 

relación con las ventas, lo que podría desper-
tar la decisión de cambiar la localización por 
un edificio mejor conservado, más moderno o 
más pequeño. También podría indicar una defi-
ciencia en la gestión de este tipo de gastos y la 
inexistencia de un control formal, con lo cual se 
podría incorporar una cadena de autorizacio-
nes para intentar controlarlos y reducirlos. Por 
otro lado, el valor del indicador podría desta-
car que no se está invirtiendo lo suficiente para 
conservar la estructura en buen estado, lo cual 
podrá ser fuente de problemas en un futuro. Si 
consideramos un nivel de ventas determinado, 
una reducción de los gastos de mantenimien-
to mejoraría el indicador porque se facturarían 
más pesos de venta por cada peso gastado 
en mantenimiento. Por otro lado, un aumento 
de los gastos de mantenimiento perjudicaría 
el indicador, ya que por cada peso gastado en 
mantenimiento se facturarían menos pesos de 
venta. (Tabla 5).
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Tabla 5. Indicador de productividad de los gastos de mantenimiento

Fuente: elaboración propia

Los gastos de mantenimiento también se 
pueden analizar como la proporción que repre-
sentan sobre las ventas totales. En el análisis 
realizado, los porcentajes que representan los 
costos de mantenimiento son similares entre 
los distintos locales: varían entre el 0,33% y 
0,34% de las ventas netas. Un mayor porcen-
taje de este tipo de gastos podría tener que ver 
con un deficiente control por parte del respon-
sable, o con la necesidad de desembolsar más 
dinero para la conservación del local, producto 
de un mayor espacio físico o de un deterioro 
preexistente en la estructura edilicia. Por el 
contrario, un menor porcentaje podría eviden-
ciar una correcta gestión y un adecuado control 
de los gastos, o que no se están realizando los 
necesarios para conservar el estado actual de 
la infraestructura, lo cual será un problema a 
largo plazo. 

Para realizar un correcto análisis, se debe 
considerar la relación entre los gastos de man-
tenimiento y el nivel de ventas. Podría suce-
der que los mayores gastos se atribuyan a un 
mayor espacio físico, pero que dicha situación 
no se refleje en mayores ventas, con lo cual 
se deberán analizar decisiones en cuanto a 
la localización, o a la posibilidad de disminuir 
determinados gastos de mantenimiento no ne-
cesarios, o a implementar políticas comerciales 
para incrementar las ventas. También podría 
darse que el deterioro de la infraestructura lleve 
a la imposibilidad de reducir los gastos de man-
tenimiento y evidencie la necesidad de tomar 

decisiones en cuanto la continuidad en dicho 
local. Otra situación, es que podría mostrar el 
exceso de gastos y la inadecuada gestión de 
los costos, lo que podría llevar a decisiones en 
cuanto al personal responsable de estos. Los 
resultados del comercio y sus indicadores pue-
den mejorar si se mejora la relación entre las 
variables. (Tabla 6).

El indicador de productividad de las mermas 
expresa cuántos pesos de ventas se facturan 
por cada peso gastado en mermas conocidas y 
desconocidas. En el análisis realizado, este in-
dicador toma valores que varían entre $173,57 
y $1.082,64. Las variables que inciden en este 
valor son las ventas y las mermas, con lo cual 
habrá que analizar qué sucede si se modifican 
estas variables. Los locales que tienen mayo-
res gastos en mermas pueden indicar que tie-
nen un mayor nivel de actividad o de inventario 
disponible, o mecanismos de seguridad más 
débiles, o sistemas de control más deficien-
tes, o un entorno de operación más riesgoso, 
o fata de cumplimiento de los procedimientos 
adecuados de manejo de la mercadería, o falta 
de control de los vencimientos en forma opor-
tuna, o un inadecuado almacenamiento en los 
depósitos, o un exceso de desperdicios, o erro-
res administrativos. Los locales con menores 
gastos en mermas, conocidas y desconocidas, 
indicarían la situación contraria, como menores 
niveles de actividad o de stock disponible, o 
mecanismos de control y seguridad mejor pre-
parados, o un adecuado manejo de la merca-
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dería y su almacenamiento, o un entorno más 
seguro. Si se mantienen las ventas y hay un 
mayor gasto en mermas, el indicador dismi-
nuirá, y por cada peso de merma producida se 
facturarán menos pesos de venta. Por su parte, 
una disminución de las mermas provocaría un 
aumento del indicador, y que por cada peso de 
merma producida se facturasen más pesos de 
venta. 

Por otro lado, la productividad de las mer-
mas podría vincularse con el costo de personal, 
para analizar si existen problemas de falta de 
talento humano o si lo que falla es su gestión. 
Por ejemplo, por cada peso de merma, el local 

4 tiene $1.082,64 de ventas, mientras que su 
costo de personal en porcentaje es el 17,74% 
de las ventas, esto podría indicar una correcta 
gestión del personal, ya que tiene el indicador 
más alto de ventas por peso de merma pro-
ducida y el porcentaje más bajo de costos en 
relación con las ventas. Si analizamos el local 
9, por cada peso de merma obtiene $173,57 
de ventas, mientras que su costo de personal 
es el 30,59% de las ventas; esto podría indicar 
problemas en la gestión de personal, ya que su 
porcentaje de costos es mayor al resto de los 
locales y es significativos en relación con las 
ventas. (Tabla 7)

Tabla 6. Costos de mantenimiento en porcentajes

Fuente: elaboración propia

Tabla 7. Indicador de productividad de las mermas

Fuente: elaboración propia
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Las mermas también se pueden analizar 
como la proporción que representan sobre las 
ventas totales. En el análisis realizado, los por-
centajes que representan las mermas conoci-
das y desconocidas oscilan entre el 0,09% y 
0,58% de las ventas netas. Un mayor porcen-
taje de mermas puede relacionarse con un ma-
yor movimiento de la mercadería, producto de 
mayores volúmenes de venta o de almacena-
miento de stock, aunque también podría estar 
indicando problemas de falta de controles, pro-
cedimientos y cuidados adecuados, lo que po-
dría indicar la necesidad de tomar decisiones 
para implementar una mejora en los procesos 
internos. 

Por otro lado, si la causa principal son los 
hurtos o robos, habría que enfocarse en deci-
siones que mejoren los sistemas de resguardo 
de la mercadería, tanto en los depósitos inter-
nos como en el salón de ventas. Por otro lado, 

los porcentajes más bajos indicarían una mejor 
gestión de las mermas que puede tener su ori-
gen en procedimientos de seguridad y control 
más rigurosos y adecuados, o en un talento 
humano más cuidadoso, o menores movimien-
tos de mercaderías que tienen que ver con una 
menor venta o inventario. Así, será importan-
te analizar la relación entre las mermas y las 
ventas, ya que podría suceder que una mayor 
magnitud de mermas no se corresponda con 
un mayor nivel de ventas o inventario, lo cual 
podría evidenciar problemas en los mecanis-
mos de control y seguridad o un inadecuado 
comportamiento de los empleados. Esto po-
dría indicar decisiones en cuanto a procesos, 
procedimientos, responsabilidades, sanciones, 
y hasta despidos si se atribuye a una manio-
bra desleal por parte del personal. Si la rela-
ción entre las variables mejora, los resultados y 
los indicadores del comercio también lo harán. 
(Tabla 8)

Tabla 8. Costos de las mermas en porcentajes

Fuente: elaboración propia

CONCLUSIONES

Los recursos utilizados por las organizacio-
nes representan su estructura de costos, por lo 
cual las decisiones sobre los recursos impactan 
sobre los resultados obtenidos y los indicado-
res de gestión. La utilidad de los indicadores ra-
dica en que son expresiones cuantitativas que 
deben compararse con un nivel de referencia y 
asociarse a algún tipo de decisión. El indicador 
de productividad mide el uso eficiente de los re-
cursos en la producción de bienes o servicios. 
Por ello, es necesario conocer las caracterís-

ticas de la estructura de costos para evaluar 
alternativas posibles sobre el uso de recursos 
y tomar decisiones que mejoren los resultados 
y, con ello, la productividad. En otras palabras, 
la relevancia de los indicadores de gestión se 
fundamenta en la posibilidad de confrontarlos 
con los niveles deseados por la organización 
y, con base en los resultados obtenidos, eva-
luar distintas alternativas de decisión que estén 
asociadas a dicha medición. 

Para aumentar la productividad en un co-
mercio minorista de alimentos, es necesario 
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mejorar la relación entre las ventas obtenidas 
y los costos en los que se ha incurrido para lo-
grarlas. La relación podrá mejorar si aumentan 
las ventas aplicando los mismos costos; si se 
mantienen las ventas reduciendo los costos; 
si se incrementan ambos de forma tal que el 
incremento en ventas exceda el de los costos; 
o si se reducen ambos de forma tal que la re-
ducción de los costos exceda la de las ventas. 

Mediante el análisis realizado, observamos 
cómo la magnitud de los costos impacta direc-
tamente sobre la productividad y la toma de 
decisiones, y detectamos que los comercios 
minoristas que se dedican a la misma actividad 
pueden tener indicadores de distintas magni-
tudes. Las causas pueden ser diversas y de-
penden de una amplia variedad de factores que 
será necesario analizar para cada caso en par-
ticular. Algunas de las decisiones sobre los cos-
tos que podemos destacar se relacionan con el 
espacio físico del local, la ubicación y el estado 
de conservación; la cantidad de personal, la ca-
lificación laboral, la motivación y el desempeño 
para generar ventas; los niveles de inventario; 
los procedimientos y sistemas de seguridad; la 
gestión de los responsables de costos. 

Por otra parte, también habrá que tener en 
cuenta las clasificaciones de los costos que 
mencionamos en la revisión de la literatura, y 
analizar cada uno de los recursos en cuanto 
a su comportamiento, identificación y función. 
Posiblemente, sea más complejo tomar deci-
siones sobre los costos fijos o resulte más difí-
cil reducirlos, como un cambio de localización 
o una reducción de personal. Recordemos que, 
cuanto mayor es la proporción de costos fijos, 
la organización es más vulnerable a las varia-
ciones en los de ventas porque se los deberá 
afrontar independientemente de su volumen. 
Por otro lado, la función que cumplen los cos-
tos determinará el sector en el cual impacta-
rá su variación, y podría darse el caso de una 
reducción del personal administrativo producto 
de una mejora tecnológica, que no afecte al 
personal de ventas o comercial.

Al revisar la literatura, señalamos que los 
costos de explotación y comercialización son 
predominantemente variables y dependen en 
mayor medida del nivel de actividad, mientras 
que los costos administrativos y financieros son 

mayormente fijos e independientes. En cuanto 
a su identificación, si las decisiones afectan a 
costos indirectos, se deberá tener en cuenta el 
impacto en todos los centros de costo entre los 
que se prorratea, mientras que si afecta a un 
costo directo podría identificarse directamente 
cómo afecta a la unidad de costeo. 

El presente artículo revela la necesidad de 
contar con información detallada sobre la es-
tructura de costos de un comercio minorista de 
alimentos, para poder realizar un análisis inte-
gral sobre los indicadores de gestión que deri-
ven en decisiones estratégicas que mejoren su 
performance. Los resultados obtenidos indican 
la importancia de analizar el comportamiento 
de los costos ante variaciones en los niveles de 
actividad, la posibilidad de su identificación con 
la unidad de costeo y su función dentro de la 
estructura organizacional. Además, se pone en 
relevancia la necesidad de analizar una amplia 
variedad de factores que afectan la magnitud 
de las variables que componen los indicado-
res, que abarcan aspectos organizacionales 
internos, instalaciones e infraestructura, situa-
ciones del entorno, tendencias del sector, evo-
lución tecnológica, políticas comerciales. Los 
indicadores son una herramienta de gestión 
fundamental porque permiten detectar situa-
ciones adversas, evaluar alternativas y tomar 
decisiones que mejoren el desempeño organi-
zacional. 
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