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El costo logístico de distribución tiene una representatividad de hasta el
25% o más en el costo total del producto. En el contexto de este libro se
entiende como tal todo costo que desde el momento en que el producto entra
en el almacén de producto terminado hasta que llega al consumidor o cliente
final no incrementa el valor de dicho producto pero sí hace que su margen se
vea reducido. Es decir, no se abordan los pasos previos de producción y apro-
visionamiento. Incluye elementos tales como: costo financiero del stock, costo
de manipulaciones, transporte... Dado el alto nivel de competencia y los már-
genes tan estrechos con los que se opera en muchos sectores, es fundamental
su conocimiento, control y seguimiento. 

Esta obra intenta ofrecer una visión actual y práctica del tema. A partir de una
visión global del costo logístico de distribución, se analizan posteriormente sus
componentes y para cada uno de ellos se presentan sus aspectos teóricos, elemen-
tos que lo integran, consejos para su reducción, casos prácticos y ejercicios.

Ya existe literatura al respecto y surge la pregunta: ¿qué aporta de nuevo
este título? Desde mi punto de vista ofrece varios aspectos que lo caracterizan:
• procura ser un libro sencillo, directo y ameno;
• es un libro práctico. Conjuga teoría, casos y ejercicios. En algún apartado
los números pueden parecer excesivamente detallistas, pero «los costos son
costos» y es preciso contar y medir;
• se proponen variables de control y métodos de reducción de los mismos. 

El libro está estructurado en ocho partes. La primera parte es una introduc-
ción global y práctica al tema. En las siete restantes se presentan los diferen-
tes elementos que lo componen. La clave nemotécnica es SAPETOR: Stock,
Almacenaje, Picking, Embalaje, Transporte, Operadores logísticos, Redes de
distribución. Y estos son los siete puntos que se van a tratar en los apartados
2 a 8. Dichos apartados son los siguientes:

Parte I ; capítulo 1, Introducción
Parte II ; capítulos 2 – 4, Stock
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Parte III ; capítulos 5 – 6, Almacén
Parte IV ; capítulos 7 – 9, Picking
Parte V ; capítulos 10 – 13, Embalaje
Parte VI ; capítulos 14 – 17, Transporte
Parte VII ; capítulos 18 – 20, Operadores logísticos
Parte VIII ; capítulos 21 – 24, Redes de distribución

En cada uno de ellos se repite el esquema: un capítulo dedicado a los aspec-
tos teóricos –que se tratan con practicidad–, uno o dos capítulos dedicados a
casos prácticos y uno o dos capítulos de ejercicios. Con esta forma de abordar
el asunto espero que el lector saque unas ideas claras que le ayuden a com-
prender y manejar el tema con precisión y claridad. 

¿Cómo leer este libro? Yo recomiendo leer en primer lugar la introducción.
A partir de este momento los apartados se pueden leer en cualquier orden
indistintamente. 

Es también muy importante efectuar los ejercicios y cuestionarios. Se le
atribuye a Confucio el siguiente proverbio: “Aquello que se ve se recuerda, lo que
se oye se olvida, y lo que se hace se aprende”. Para sacar el máximo provecho
a la lectura de estas páginas es fundamental resolver los ejercicios propuestos
o, al menos, intentarlo. Los conceptos se internalizan y se adquiere destreza
para aplicarlos en la vida profesional.

El público al que va dirigida esta obra es de espectro amplio. La encontra-
rán útil economistas, ingenieros y licenciados que deseen iniciarse o profun-
dizar en el mundo de la logística, lo mismo que universitarios que desean com-
pletar su formación empresarial. Hallarán el libro interesante y práctico los
responsables de diversas áreas de la empresa tales como: jefes de almacén,
directores de logística, jefes de compra, etc. Por último se recomienda su lec-
tura a profesionales del sector para que, si es posible, adquieran nuevas pers-
pectivas para antiguos problemas.

El material aquí presentado es fruto de la experiencia del autor en un doble
campo: como profesional en el desarrollo de proyectos de logística y como profe-
sor de temas logísticos en diversos foros: cámaras de comercio (Álava, Guipúzcoa,
Navarra, Valladolid, Zaragoza), Universidad del País Vasco, Universidad de
Mondragón, Instituto Vasco de Logística (IVL), Ibercaja (centro de formación),
masters varios (UPV – Sarriko, GECEM, USMA– Panamá), etc.

Y, ¡cómo no!, tampoco hay que olvidar el capítulo de agradecimientos.
Quiero destacar a los participantes en los diversos cursos que he impartido y
en los que he colaborado. Sus observaciones, puntos de vista y enfoque de los
ejercicios –muchas veces originales– han enriquecido y hecho más pedagógi-
ca esta obra. Mención especial merece mi compañero Alfonso Rodríguez; sus
aportaciones técnicas han sido insustituibles.
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Antes de introducirnos en el análisis detallado de los diversos capítulos que
componen los costos logísticos se presentan unas cuantas ideas generales y bá-
sicas. Quizás son como el huevo de Colón, pero muchas veces o se descono-
ce o se minimiza su importancia.

Los apartados de este capítulo son los siguientes: 
1.1. Ideas básicas
1.2. Sistema tradicional y sistema ABC para imputación de costos
1.3. Nuevo modelo de costos 
1.4. Oportunidad del cambio
1.5. Ejemplo de cálculo
1.6. Estrategia y costos logísticos

1.1. IDEAS BÁSICAS

1.1.1. Los costos medios pueden ocultar fuertes desviaciones indi-
viduales

Es la vieja idea estadística: para analizar un colectivo se necesitan las medi-
das de tendencia central (medias aritmética y geométrica, mediana, etc.) y las me-
didas de dispersión (varianza, desviación estándar, etc.). La media de 9 y 7 es 8,
pero también la media de 15 y 1 es 8. Las desviaciones sobre la media difieren.
De la misma forma, el global de la cuenta de clientes puede ser positivo pero no
quiere decir que la empresa gane con todos la misma o aproximada cantidad, ni
siquiera que gane con todos. Con unos puede ganar y con otros perder.

1
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El costo medio de almacenamiento de un hueco –si se almacenan palets–
equivale al cociente del costo anual de la amortización de estanterías, alma-
cén, etc. entre el número de huecos. Y es igual para todos los huecos. Pero tra-
ducido a nivel de palet, no es lo mismo que a lo largo del año pasen por un
hueco 2 palets de una mercancía tipo C (existencias para 6 meses, índice de
rotación = 2) que 24 palets de una mercancía tipo A (existencias para 15 días,
índice de rotación = 24). En este segundo caso el costo de almacenamiento de
un palet es 12 veces menor ( 24 / 2) que en el anterior. Se aprecia que cuanto
mayor es el índice de rotación (lo que equivale a decir: cuanto menor es el pe-
riodo de cobertura del stock) menor es su costo financiero, su costo de alma-
cenamiento, el costo del seguro, etc.

Esta situación se presenta repetidamente en logística. Supongamos el caso
de una empresa que tiene un costo de transporte equivalente al 7% de la cifra de
ventas. Dependiendo del tipo de producto puede ser una cifra razonable. Pero
bajando a un segundo nivel de análisis está claro que no cuesta lo mismo el
transporte –a nivel unitario– a un cliente situado a 400 km y al cual se le en-
vían paquetes de 30 kg que a otro cliente situado a 200 km y el cual efectúa
pedidos cuyo peso roza los 50 kg.

Por ello son necesarios diversos tipos de medidas: general e individuales,
de tendencia central y de dispersión. 

1.1.2. El costo de distribución no debe ser una ‘caja negra’

Tradicionalmente ha sido más analizado el costo industrial. No se reparaba
tanto en el costo global de distribución porque el problema principal era la es-
casez. Cuando esta pasa a segundo plano y el punto crítico de las empresas no
es producir sino vender y distribuir, los costos inherentes a la distribución co-
bran relevancia. A pesar de ello durante mucho tiempo se han considerado co-
mo un «cajón de sastre». Solo cuando la competencia se vuelve más dura y se
traslada al apartado logístico se ve la necesidad de analizar dichos costos pa-
ra mejorar el margen o para no entrar en números rojos. Hoy en día se dispo-
ne del suficiente aparato conceptual –cuerpo de doctrina– y herramientas de
análisis –basadas en la informática– como para permitirse el lujo de no anali-
zar el costo logístico. 

1.1.3. Los componentes básicos del costo logístico

• Stock: inversión en stock y costo financiero del mismo. Hay que añadir los
costos ocultos tales como: obsolescencia, roturas, seguros...

• Almacenaje
• Preparación de pedidos
• Transporte; tanto de larga distancia como capilar
• Envase y embalaje
• Sistemas de distribución
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El resto de la obra se dedica a tratar en detalle dichos conceptos de costo. Pri-
meramente de manera conceptual, y posteriormente mediante casos y ejercicios.

1.1.4. El costo de distribución es variable

A diferencia del costo industrial, que es fijo, el costo logístico es variable.
Es decir, cuando una empresa produce tornillos, el costo industrial de todos los
tornillos es idéntico, pero no su costo de distribución. Depende de cómo se
efectúen los pedidos, dónde se hallen los clientes, el tiempo de permanencia
en el almacén, etc.

Una aclaración: en este contexto se entiende como «costo de distribución»
o «costo logístico» el conjunto de costos asociados al producto desde que en-
tra en el almacén de producto terminado (en adelante PT) hasta que llega a
destino final.

Siguiendo los componentes indicados en el apartado anterior, se exponen
aquí de forma abreviada. 

Stock

Varía en función del índice de rotación. Ciñéndonos exclusivamente al cos-
to financiero, este será diferente si para vender 3.000 unidades anuales se ne-
cesita tener en stock 100 o 200 unidades. Valoradas las existencias a precio de
costo y aplicándoles un tipo X de interés (Euribor + 1, o el de la inversión al-
ternativa más rentable, u otro similar) resulta que en el segundo caso el costo
financiero del stock es doble que en el primero. El costo financiero del stock
es inversamente proporcional al índice de rotación.

(Figura 1.1) Estantería drive-in (Figura 1.2) Estantería dinámica
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Almacenaje

Anteriormente se ha comentado la incidencia del índice de rotación en el costo del
almacenamiento. Dicho costo es inversamente proporcional al índice de rotación.

Picking 

Imaginemos la situación de un palet con botellas de 2 litros de Coca Cola. Al al-
macén de la delegación llegan pedidos de todo tipo. Algunos son por palet comple-
to, otros son por packs de 6 botellas. Está claro que un palet vendido entero gene-
ra mucha menos manipulación y, en consecuencia, mucho menos costo que un pa-
let vendido por packs de 6 botellas. En este caso, el costo no está en función del
producto sino en función del cliente, de cómo se realizan los pedidos.

Transporte

El costo del transporte depende, entre otros factores, de:
• la distancia
• el peso
• la urgencia de la entrega (antes de las 10 a.m. o a lo largo de la mañana)
• la modalidad de envío: tren, camión, barco, avión

El Diario de Navarra debe cubrir toda la provincia a primeras horas de la ma-
drugada. No hay excepción, porque si llega más tarde no hay venta. Pero es cla-
ro que posicionar un periódico en Pamplona o posicionarlo en Isaba, a 100 kms
de la capital, tiene diferente costo, aun siendo el mismo producto.

Esta figura resume la situación. 

(Figura 1.3) Costos logísticos
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1.1.5. Hay que distinguir dos modelos de imputación de costos:

• según el modelo de la contabilidad tradicional (valores medios)
• según el modelo de costos ABC (activity based cost)

Este punto se trata con más detalle en el siguiente apartado.

1.2. CONTABILIDAD TRADICIONAL Y SISTEMA ABC DE
COSTOS

1.2.1. Contabilidad tradicional

Los costos de distribución se estructuran habitualmente de la siguiente manera:

Secciones Costos por naturaleza

Almacén PT Personal, instalaciones de estanterías, elementos de 
manipulación (carretillas), amortización del local, 
consumibles (cajas de cartón, palets...), varios 
(energía eléctrica, agua, seguros...) 

Transporte Facturas de transportistas

Delegaciones Personal, instalaciones...

(Tabla 1.1) Contabilidad tradicional: imputación de costos

Se determina la variable de medición, sea el kg, y se elabora un coste me-
dio de cada sección por kg vendido:

• almacén PT / kg vendidos
• transporte / kg transportados
• delegaciones / kg vendidos

Las variables de control y el esquema visual vienen dados en el siguiente
gráfico:

(Figura 1.4) Contabilidad tradicional: esquema gráfico
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La forma habitual de imputar los costos por secciones a los productos o a
los clientes es proporcionalmente a los kg vendidos. Pero, por ejemplo, ha-
blando de stock y almacenaje no se diferencian los productos según índice de
rotación. Tampoco hablando de clientes se hace diferencia según cantidad pe-
dida ni según distancia (transporte). Son costos por naturaleza. Se elige un cri-
terio de imputación, normalmente el indicado anteriormente, y se prorratea
por el costo total de forma proporcional.

1.2.2. Contabilidad según el método ABC (activity based cost)

Metodología para imputar los costos de la distribución a los productos y a
los clientes proporcionalmente a la actividad que han generado, el sistema
ABC distribuye los costos por secciones en actividades e imputa las activida-
des a cada producto o cliente según el tiempo real correspondiente a cada uno
y si es posible directamente a cada cliente según el gasto real de cada pedido.

Las actividades son las siguientes:

Sección Actividad Criterio de imputación

Almacén PT Alquiler huecos en estanterías Días en almacén
Preparación de pedidos Líneas de pedido

Transporte Facturas de transportistas Precio de cada envío 

(Tabla 1.2) Centros de costo: criterios de imputación

Los criterios de imputación son sencillos ya que son utilizados por el jefe
de almacén y el jefe de tráfico en el desarrollo diario de su trabajo. 

La informática es totalmente necesaria. Con un buen software se pueden
calcular los costos por clientes y por productos. La presentación de los resul-
tados puede ser sencilla (en una página o en una pantalla) o detallada a nivel
de cliente. El grado de detalle depende del destinatario (pirámide de la infor-
mación).

1.3. NUEVO MODELO DE COSTOS

De forma esquemática, el nuevo modelo queda representado en las siguien-
tes figuras:
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(Figura 1.5) Modelo conceptual costos ABC

En este modelo también se distinguen las mismas secciones de costo. Pero
en cada sección se calcula el costo individualizadamente, o por tipo de pro-
ducto según índice de rotación, o por cliente en función de cómo efectúan
los pedidos, o también por cliente en función de la forma de envío y la dis-
tancia. 

En un esquema similar pero por secciones tendríamos el siguiente gráfico:

(Figura 1.6) Esquema gráfico costos ABC

1.4. OPORTUNIDAD DEL CAMBIO

1.4.1. Motivos del cambio

¿Cuándo interesa pasar de un modelo de costos a otro? En algunas ocasio-
nes es vital, en otras no tanto. Se indican unos criterios:

• cuando los costos de distribución suponen una cantidad importante en el
conjunto de costos

• cuando la rentabilidad de la empresa es ajustada
• si se vislumbra que hay diferencias significativas en rentabilidad por

cliente o por producto
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• si las herramientas logísticas para medir la actividad del almacén y/o el
transporte sirven para imputar los costos por actividades a los productos
o a los clientes 

(Figura 1.7) Motivos del cambio

1.4.2. Finalidad del cambio

• Detectar los productos o los clientes con margen escaso o negativo 
• Detectar, en consecuencia, las ineficiencias en la cadena logística
• Elaborar y evaluar estrategias de mejora

(Tabla 1.3) Oportunidad del cambio: finalidad

1.5. EJEMPLO DE CÁLCULO

Aunque en el siguiente capítulo se profundiza en estos aspectos, se presen-
ta a continuación un ejemplo de costo logístico según el planteamiento ABC:
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Referencia Días en almacén Costo almacenamiento € / kg

A (situación óptima) 15 0,005
B 30 0,01
C 60 0,02

D (situación pésima) 180 0,06
Promedio 0,03

Costo variable ... a diferencia del costo industrial
Incluye: amortización edificios, estanterías, costos generales...

(Tabla 1.4) Costo de almacenamiento según criterio ABC

Coste Directo pocos clientes
pocos productos
un canal de distribución
mercado regional

SITUACIÓN A

Coste Logístico

Coste Directo

Coste Logístico

diversidad de clientes
diversidad de productos
varios canales de distribución
mercado nacional-internacional

SITUACIÓN B

Coste Directo pocos clientes
pocos productos
un canal de distribución
mercado regional

SITUACIÓN A

Coste Logístico

Coste Directo

Coste Logístico

diversidad de clientes
diversidad de productos
varios canales de distribución
mercado nacional-internacional

SITUACIÓN B
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Referencia Días en stock Costo € / kg

A (situación óptima) 15 0,003
B 30 0,006
C 60 0,012

Otros (situación pésima) 360 0,072
Promedio 0,01

Costo variable ... a diferencia del costo industrial 
Incluye: costo financiero stock, seguro, riesgo obsolescencia, ...

(Tabla 1.5) Costo financiero stock: ABC de productos 
(nivel de rotación o cobertura en días)

Composición pedido Costo € / kg

100 % palet completo (óptimo) 0,01
80 % palet completo, 20 % cajas 0,02
20 % palet completo, 80 % cajas 0,08
100 % cajas (situación pésima) 0,10

Promedio 0,06

(Tabla 1.6) Costo picking

Distancia (larga-corta) km Peso kg Nº envíos Costo € / kg

< 100 > 40 1 0,04
> 300 > 40 1 0,06
< 100 < 10 2 0,08
> 300 < 10 2 0,10

Promedio 0,07

Considerando valores más extremos y las dos variables clásicas

(Tabla 1.7) Costo transporte variable según diversos factores

2 % sobre cifra de ventas = 3 % sobre cifra de ventas = 
0,04 € / kg 0,06 € / kg

4 % sobre cifra de ventas = 5 % sobre cifra de ventas = 
0,08 € / kg 0,10 € / kg

Media: 3,5 % sobre la cifra de ventas ( 0,07 € / kg)

(Tabla 1.8) Costo transporte, otra forma de consideración

 



Margen variable

Sea una fábrica de pintura en el siguiente supuesto (€ / kg)
• Precio venta = 3,10 
• Costo industrial = 1,80 
• Margen industrial = precio venta – costo industrial = 3,10 – 1,80 = 1,30
• Margen intermediario = 0,98
• Margen bruto = margen industrial – intermediario = 1,30 – 0,98 = 0,32

Tomando los valores medios, situación óptima y situación pésima de los
casos anteriores, se presentan los siguientes escenarios: 

Se observa claramente la validez de este tipo de análisis. El resultado glo-
bal de la compañía es positivo con un margen de 0,15 €/kg sobre 3,10 €/kg
PVP. Dicho margen equivale a un 4,84 %. Pero no todos los productos y/o
clientes son positivos. Si se toman medidas o no al respecto puede que exce-
da el ámbito logístico y caiga en la estrategia comercial de la empresa. Pero
logística debe proporcionar esta herramienta de análisis.

1.6. ESTRATEGIAY COSTOS LOGÍSTICOS 

A la hora de diseñar una estrategia de costos logísticos se pueden estable-
cer una serie de recomendaciones generales. Las que aquí se proponen no son
las únicas. Tampoco tienen obligatoriamente que ser las mejores. Pero sí es
cierto que son imprescindibles. Definimos cinco principios:

Principios básicos al diseñar una estrategia de costos

• Planificación del costo total; visión de conjunto que luego se particulariza.
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Hipótesis Costos logísticos Margen final
Almacenaje Stock Picking Transporte Total

Costos 0,030 0,01 0,060 0,070 0,17 0,15 = (0,32 – 0,17)
medios

Situación 0,005 0,003 0,010 0,040 0,058 0,262 = (0,32 – 0,058)
óptima

Situación 0,060 0,072 0,100 0,100 0,332 -0,012 = (0,32 – 0,332) 
pésima

(Tabla 1.9) Costos y márgenes del ejemplo: ABC

 



Como era, en tiempos, el lema de los «verdes»: «piensa en global y ac-
túa en local». 

• Costos individualizados, frente a costos medios
• Nivel de calidad que se desea conseguir
• Minimización del costo fijo
• Descomposición en subsistemas y relaciones entre ellos 

(Figura 1.8) Sistema de costos 

Se analiza cada de uno de ellos de forma más detallada:

1.6.1. Planificación del costo total 

• El lema es «pensar en global, actuar en local».
• El óptimo global no es la suma de óptimos parciales.
• Hay que definir la función de costos de cada sección (almacén, prepara-

ción de pedidos, transporte...) y ver cómo se comporta su función de
costos en relación al resto de subsistemas logísticos. 

Ejemplos:

1) Supongamos que la empresa anda escasa de espacio en el almacén,
por el motivo que sea. No ve otra salida que no sea aumentar la ca-
pacidad, pero tampoco desea hacer unas inversiones fuertes. Para
ello, en una primera fase reduce el espacio destinado a pasillos. El
problema que puede plantearse es: ¿qué sucede con la operativi-
dad?

2) Otra empresa decide acercarse más al cliente y reducir el costo de trans-
porte efectuando a delegación menos envíos pero de mayor volumen.
Las cuestiones que surgen son las siguientes: ¿qué repercusiones se de-
rivan cara al stock fuera de fábrica, las manipulaciones y el costo de al-
macenamiento?
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1.6.2. Costos individualizados 

No bastan los costos por naturaleza (sección de la empresa) y totales; hay
que particularizar costos por:
• Productos (nivel de rotaciones, ocupación en almacén)
• Clientes: cómo efectúan los pedidos, cómo viaja la mercancía (picking

y transporte)

La informática es totalmente necesaria para los análisis. Se trata de medir
la rentabilidad por cliente y por producto, como ya se ha indicado.

1.6.3. Nivel de calidad 

• La calidad tiene un costo
• El exceso de calidad no deseada no se aprecia (servicio 24 horas si solo

se desea seguridad)
• La calidad es un valor en sí mismo, esgrimirlo como argumento de venta
• En qué sector se mueve nuestra empresa
• Estándares de calidad
• Hay que determinar bien en qué curva de costos está la empresa y en

qué punto de la curva (ver figura)

1.6.4. Costo variable y costo fijo

En épocas de incertidumbre hay que reducir estructura para reaccionar con
flexibilidad. Las empresas con estructura pesada son más vulnerables: 

(Figura 1.9) Costo (Figura 1.10) Costo fijo/variable
y nivel de calidad

Es preferible la situación de costo variable más elevado («costo total
2») que la situación indicada en «costo total 1», aun después del punto A. 
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1.6.5. Subsistemas y relaciones

Este apartado se refiere a la supply chain (cadena de suministro) que va
desde los proveedores hasta los clientes:

Acuerdos de colaboración para simplificar y estandarizar procedimientos:
• Acuerdos de entregas con «calidad concertada»
• Normalización de envases y embalajes

Ejemplos:

1) Circuitos de paletización. Sistemas de gestión de embalajes, palets por 
ejemplo, reutilizables –vía Chep– que se transfieren de un punto al si-
guiente dentro de la cadena de suministro.

2) Normalización de unidades de manipulación y venta tratando de armo-
nizar diversos intereses: fabricación, almacenamiento, cliente final.
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