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1.  Introducción

Actualmente las grandes ciudades, del mismo modo
que las empresas, se encuentran frente a la gran pro-
blemática de la congestión del tráfico y, en conse-
cuencia, con los graves impactos sociales y econó-
micos que ello comporta. El coste del tiempo perdido
debido a la congestión del tráfico y a las ineficientes
operaciones asociadas a la distribución urbana de
mercancías, se cuantifica aproximadamente en un 2%
del PIB de cualquier país de la OCDE.

Las grandes ciudades se enfrentan a una contradic-
ción entre la necesidad de mantener o incrementar
las actividades comerciales en el centro y reducir los
impactos negativos del tráfico rodado. Por un lado,

el interés de la Administración pasa por mejorar la
calidad de vida de los residentes en la ciudad. Es de-
cir, por una buena gestión de la movilidad, por el res-
peto por el medio ambiente, y por el desarrollo eco-
nómico, entre otros. Mientras que el interés privado
pasa por objetivos comerciales. Ambos intereses pue-
den ser complementarios, aún más, deben serlo si se
quiere crear un sistema urbano sostenible, tanto des-
de el punto de vista social como económico. Por tan-
to, la correcta organización del repar to urbano de
mercancías es un elemento clave para el éxito del bi-
nomio medio ambiente-progreso económico.

El objetivo del trabajo consiste en presentar una me-
todología estandarizada para la definición de un sis-
tema logístico que trate de lograr un transporte ur-
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bano de mercancías eficiente, en el sector de la Gran
Distribución Alimentaria. Los inputs de actuación son
varios, desde las restricciones impuestas por las Au-
toridades Locales, hasta las características del en-
torno. El ouput será un sistema logístico eficiente,
tanto a nivel de costes como a nivel de servicio, ba-
jo dichas restricciones y condicionantes del entorno.
La metodología consiste en proponer un conjunto
de pasos que guían en cómo tomar la decisión del
sistema logístico a implantar, bajo unas condiciones
iniciales dadas. Dicho de otro modo, se trata de plas-
mar, de forma estructurada y estandarizada, cómo se
hace el análisis de alternativas y la toma de la deci-
sión final.

2.  Fases de la metodología

Cuando se diseña el modelo de suministro de una
tienda, se par te siempre de la solución más buena
desde el punto de vista de la empresa de gran distri-
bución alimentaria. Esta sería la solución más econó-
mica, que a priori, sería servir en vehículos de gran
tonelaje, tipo tráiler, a cualquier hora del día, hacien-
do la carga y descarga delante de la tienda, utilizando
una plataforma elevadora, y sirviendo la mercancía en
contenedores logísticos de elevado cubicaje, tipo pa-
letas. Ahora bien, esta solución, buena en términos
económicos, probablemente no sea factible debido a
restricciones urbanísticas (físicas), de tráfico, o de la
Administración Local. La metodología debe ir redu-
ciendo las posibilidades de cómo hacer la distribu-
ción capilar, hasta llegar a unas pocas opciones, para
después valorarlas y decidir cuál es la mejor.

En la Figura 1 se muestran las diferentes fases de la
metodología, así como su secuencia de actuación. La
explicación detallada de cada fase se expone en los
apar tados 2.1 a 2.7.

2.1.  Entorno urbano

En primer lugar se debe hacer un estudio del entor-
no urbano en el que se encuentra el establecimien-
to para ver qué problemáticas y casuísticas propias
presenta. Para ello se debe analizar la ciudad, el ba-
rrio y la calle donde está ubicado el establecimien-
to. También se debe analizar las infraestructuras pú-
blicas para la descarga, así como la periferia de la
ciudad para el desembarco desde fuera.

De este primer análisis, se obtendrá un conjunto de
restricciones, tales como la tipología del vehículo y
los horarios de entrega, entre otros.

2.1.1.  Ciudad

— Analizar los accesos a la ciudad. Analizar la com-
plejidad de los diferentes accesos posibles a la ciu-
dad, valorando atributos tales como congestión,
peajes urbanos o interurbanos, restricciones im-
puestas por la Administración de índole horaria o
de características de los vehículos o de su carga...

— Estudiar la periferia de la ciudad. Comprobar si
existen plataformas logísticas periféricas y anali-
zar los accesos al centro de la ciudad desde la
periferia.

— Estudiar el tamaño de la ciudad. El tamaño de la
ciudad tiene una alta relevancia a la hora de co-
nocer la problemática de la distribución urbana
de mercancías. No es lo mismo una ciudad de
200.000 habitantes que una de 2.000.000 de ha-
bitantes, por motivos de desplazamientos y ne-
cesidades de equipamientos. Cabe destacar que
esta metodología no contempla especialmente
ciudades pequeñas, de menos de 150.000 habi-
tantes, donde la problemática es salvable con sim-
ples correcciones en el sistema de transporte.

— Examinar el nivel de congestión del tráfico de la
ciudad.

— Comprobar si en existen terminales urbanas.

— Comprobar si la ciudad ofrece un servicio con-
junto de logística urbana (city logistics).
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— Comprobar si la ciudad ofrece un servicio de in-
formación del estado del tráfico en tiempo real.

— Listar las restricciones municipales acerca de la
distribución urbana de mercancías, en lo refe-
rente a accesos y también aquellas aplicables en
todo el municipio.

2.1.2.  Barrio o distrito

— Analizar los accesos al barrio. Analizar la com-
plejidad de los diferentes accesos posibles a la
barrio una vez dentro de la ciudad, valorando
atributos tales como congestión, tiempo de trán-
sito, restricciones urbanísticas, restricciones de la
Administración Local...

— Estudiar qué tipo de barrio es. Será muy diferente
la distribución física de mercancías en función del
tipo de barrio (barrio residencial, comercial...).

— Examinar el nivel de congestión del tráfico del
barrio.

— Analizar las limitaciones físicas derivadas de la an-
chura de las calles, de los ángulos de giro, y del
tipo de calzada.

— Comprobar si existen zonas lanzadera.

— Listar las restricciones municipales acerca de la
distribución urbana de mercancías, en lo refe-
rente a accesos al barrio y también aquellas apli-
cables en todo el barrio.

2.1.3.  Calle

— Obtener qué tipo de calle es: peatonal, peatonal
según horario, o de libre circulación..

— Anotar el sentido de circulación de la calle.

— Examinar el nivel de congestión del tráfico de la
calle.

— Analizar las limitaciones físicas derivadas de la an-
chura de la calle, de los ángulos de giro, y del ti-
po de calzada.

— Estudiar si se debe bloquear la circulación de la ca-
lle para realizar la operación de carga y descarga.

— Listar las restricciones municipales acerca de la
distribución urbana de mercancías, en lo refe-

rente a accesos a la calle y también aquellas de
aplicación exclusiva en dicha calle.

Cabe destacar que el acceso a la tienda puede ser
complicado pero la descarga puede ser de fácil eje-
cución, o al revés.

2.1.4.  Exterior público tienda

— Analizar las instalaciones disponibles para la ope-
ración de carga y descarga. Comprobar la exis-
tencia o no de los siguientes recursos:

• Parking subterráneo para carga y descarga. En
este caso puede existir limitaciones de altura y
anchura. En el caso de problemas de altura se
puede carrozar el camión especialmente para
esa tienda. También se debe examinar la exis-
tencia o no de muelles de carga y descarga.

• Patio interior para la descarga, y si hay muelles
de carga y descarga.

• Zona de carga y descarga de uso exclusivo, o
compartido por una cantidad pequeña de es-
tablecimientos.

• Zona de carga y descarga común. Analizar la
demanda real de esa zona y el nivel de utiliza-
ción para saber si está saturada. Adicional-
mente, cuantificar la distancia hasta la tienda.
También se debe observar el horario de la zo-
na de carga y descarga, y si debe ser reserva-
da con anterioridad, así como si existe limita-
ción temporal para la carga o descarga, o si se
debe pagar una cantidad económica por el uso
de la zona de carga y descarga.

• Otras zonas habilitadas parcialmente para las
operaciones de carga y descarga, tales como
zonas de taxi, aparcamientos para discapacita-
dos, aparcamientos para motocicletas, carriles
multiuso, aparcamientos públicos o privados...

— Analizar el estado del pavimento.

— Comprobar si hay rampas que permitan trans-
portar las paletas. También se debe comprobar si
existen desniveles pronunciados.

— Comprobar si la mercancía circula por la tienda
o, por el contrario, va directa al almacén.

— Comprobar si hay un edificio de viviendas enci-
ma de la tienda.
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— Listar las restricciones municipales acerca de la
distribución urbana de mercancías, en lo refe-
rente a las operaciones de carga y descarga

2.2.  Ubicación y necesidades de la competencia

En esta fase se debe realizar un análisis de la ubica-
ción de la competencia así como de su demanda y
su ofer ta comercial, con objeto de contrastar posi-
bles sinergias de reparto de mercancías sin entrar en
incompatibilidades. También se debe examinar su ca-
dencia de suministro.

2.3.  Instalaciones y necesidades del punto 
de venta

Se debe examinar las instalaciones físicas del interior
del punto de venta a servir, así como sus necesida-
des de servicio ligadas a la demanda y a las seccio-
nes de venta que explota. También se debe tener en
cuenta aspectos relacionados con la disponibilidad
de los empleados, así como su satisfacción en as-
pectos relacionados con la ergonomía de las opera-
ciones.

De esta fase se obtendrá un conjunto de restriccio-
nes, tales como la tipología del vehículo, los horarios
de entrega, y la tipología de los contenedores logís-
ticos, entre otros.

2.3.1.  Instalaciones del punto de venta

— Comprobar si hay rampas o desniveles dentro
de las tiendas. La altura y el peso del contenedor
logístico se ve influenciado, debiendo ser más ba-
jo y menos pesado en el caso de rampas con pen-
diente pronunciado. Este hecho provoca costes
aguas arriba (transporte y preparación).

— Obtener qué superficie disponible existe en la zo-
na de entrada a la tienda. Esta superficie puede
ser aprovechada para ubicar temporalmente la
mercancía o para ubicar taquillas de mercancías.

— Estudiar si cuando se descarga en la tienda, la
mercancía debe cambiar de nivel de piso (alma-
cén en los bajos). En este caso se usan monta-
cargas que no soportan paletas pesadas.

— Comprobar si se dispone de medios mecánicos
para la descarga y el transporte de los contene-
dores logísticos. En caso negativo, estudiar la via-
bilidad de disponer de estos en la tienda.

— Obtener la superficie útil de almacén.

— Obtener la superficie útil de sala de ventas.

2.3.2.  Características modelo comercial 
y comportamiento de la demanda

— Estudiar el rol del punto de venta.

— Analizar el comportamiento de la demanda, así
como la previsión de ventas. Considerar la esta-
cionalidad intra-semanal, intra-mensual, e inter-
mensual.

— Analizar los horarios de afluencia de clientes pa-
ra causarles las menos molestias posibles, en es-
pecial en los casos de no disponer de un gran al-
macén, ya que el género va directo del camión a
los lineales, ocasionando molestias a las personas
que están realizando la compra.

— Estudiar la amplitud y la profundidad de la gama
(sur tido).

— Anotar qué secciones de venta de productos
frescos explota la tienda. En par ticular, se debe
prestar mayor especial atención en las secciones
de pescadería, frutería, y carnicería.

— Estudiar el comportamiento de las ventas de fres-
cos en formato de libre servicio y en el de mos-
trador.

2.3.3.  Disponibilidad y satisfacción 
de los empleados

— Conocer la cantidad de empleados que trabajan
en la tienda.

— Estudiar la polivalencia de los empleados de la
tienda.

— Conocer los horarios de los empleados, así co-
mo su flexibilidad.

— Analizar los aspectos relacionados con la ergo-
nomía de las operaciones en tienda.

2.4.  Generación de soluciones alternativas

En esta fase se trata de generar un conjunto de so-
luciones factibles que serán evaluadas en las fases si-
guientes de la metodología. Estas soluciones deben
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contemplar las limitaciones existentes, así como las
posibilidades u oportunidades que ofrece el entorno
urbano, la competencia, y el propio punto de venta.

Cabe destacar que lo más habitual será utilizar solu-
ciones conocidas, ya que rara vez se construyen nue-
vas soluciones en la fase de diseño de un sistema lo-
gístico para el suministro de una tienda.

2.4.1.  Generación de soluciones conocidas

Partiendo de un listado de soluciones logísticas co-
nocidas y, a la vez, teniendo en cuenta todas las ca-
racterísticas, problemáticas y restricciones anterio-
res, se debe obtener un conjunto de sistemas
logísticos que den respuesta a las necesidades de su-
ministro respetando las condicionantes del entorno
urbano y de la tienda. En esta fase de la metodolo-
gía también se deben enumerar sus principales ca-
racterísticas.

2.4.2.  Generación de soluciones novedosas

En este punto se debe intentar diseñar soluciones
novedosas que puedan vislumbrar un sistema logís-
tico que logre un suministro adecuado y factible.

2.5.  Evaluación aproximada 
de las soluciones propuestas 
y selección de soluciones

Para la resolución del problema interesaría disponer
de muchas soluciones variadas y, evaluar detallada-
mente todas ellas. Pero esto resultaría, en general,
muy costoso, así que en esta fase de la metodología
se propone evaluar las soluciones generadas en la fa-
se anterior de forma aproximada.

Con el propósito de seleccionar una cantidad ma-
nejable de soluciones (no más de cinco), el método
de selección será mediante una evaluación aproxi-
mada. En primer lugar, se analizarán y cuantificarán
las ventajas, los inconvenientes, y los impactos eco-
nómicos de las soluciones generadas teniendo úni-
camente en cuenta la etapa de distribución urbana
de mercancías. Para después, realizar un análisis de
los impactos en la cadena de suministro aguas arri-
ba, ya solo de las soluciones preseleccionadas. De es-
ta fase de la metodología saldrá una propuesta de
unas cuantas soluciones.

En el caso que la cantidad de soluciones factibles y
suficientemente buenas fuese aún elevado, se podrá

aplicar un procedimiento de decisión multicriterio
(en muchos casos bastará con que un grupo de tra-
bajo experto analice las soluciones y decida las que
van a ser objeto de desarrollo posterior).

Se deben analizar las ventajas e inconvenientes, y los
impactos económicos, así como su viabilidad, de to-
das las soluciones posibles.

2.5.1.  Foco en la distribución urbana 
de mercancías

En una primera etapa, el análisis se realiza teniendo
en cuenta únicamente el último eslabón de la cade-
na de suministro: la distribución urbana de mercan-
cías y la tienda.

En primer lugar, se deben tabular todas las ventajas
e inconvenientes desde el punto de vista social y des-
de el punto de vista empresarial. El punto de vista
social recogerá aspectos relacionados con la calidad
de vida de los ciudadanos, abarcando desde impac-
tos medioambientales y del uso del espacio público,
entre otros, hasta impactos económicos que recaen
sobre la Administración. El punto de vista empresa-
rial recogerá aspectos relacionados con la eficiencia
de las empresas, abarcando desde impactos econó-
micos, en términos de costes de explotación, hasta
de satisfacción de sus clientes y empleados.

En segundo lugar, para cada solución se cuantificará
cada ventaja e inconveniente, social y empresarial,
con objeto de disponer de valores numéricos aso-
ciados de carácter objetivo.

Seguidamente se debe detectar, mediante el estable-
cimiento previo de un umbral para cada inconve-
niente, si existe algún inconveniente que ya haga no
factible una solución dada. Este hecho provocaría des-
cartar ya esa solución. Por último, se deben ponderar
las ventajas e inconvenientes, con objeto de obtener
una puntuación final de cada solución factible.

En resumen, el análisis se realiza desgranando las ven-
tajas e inconvenientes sociales y empresariales, y pun-
tuándolas. Tras una ponderación se obtiene una pun-
tuación global para cada solución. De ahí se
desprende una lista ordenada que ayuda a la toma
de decisión.

Por otro lado, se presupuesta aproximadamente la im-
plantación de cada solución, y así se obtiene una nue-
va puntuación de cada solución, pero ahora ya en dos
dimensiones: bondad y coste de la inversión inicial.
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2.5.2.  Impactos en la cadena de suministro aguas
arriba

Llegado a este punto se deben analizar las ventajas
e inconvenientes, y los impactos económicos, en tér-
minos de costes de explotación y también de inver-
sión, así como su viabilidad, de todas las soluciones
preseleccionadas en el punto 2.5.1, pero en este ca-
so, este análisis se hace teniendo en cuenta toda la
cadena de suministro de forma global, analizando to-
dos los impactos aguas arriba.

Por tanto, también se examinará:

— La uniformidad con otros servicios a tienda. Ver
si el sistema logístico de suministro para el pun-
to de venta afecta al rendimiento global del sis-
tema de distribución de la empresa.

— La adecuación de la flota disponible o adquirible.

— La adecuación de los centros de distribución.

— La adecuación de los pedidos.

— El respeto por la política logística de la empresa.

La decisión debe ser consensuada y respetada por
todos los agente implicados: tienda, transpor tista,
centro de distribución, comunidad de vecinos...

2.6.  Evaluación detallada 
de las soluciones seleccionadas 
y selección de la solución a implantar

En esta fase se realiza un análisis al máximo detalle
de las soluciones resultantes de la fase anterior, con
especial atención a los impactos económicos, a los
de servicio, y a los sociales.

Como resultado de lo anterior, se obtendrá una so-
lución preferida.

2.7.  Validación de la solución elegida

Por último se debe validar realmente, por ejemplo
con una prueba piloto durante varios servicios, si la
solución elegida se comporta según lo esperado, tan-
to en la par te final de la cadena, distribución urbana
de mercancías y tienda, como en los eslabones an-
teriores de la cadena de suministro.

Para ello se realizarán varias mediciones cualitativas
y cuantitativas, como son:

— Comprobación del recorrido.

— Medición del tiempo de tránsito.

— Análisis de la descarga.

— Evaluación del respeto por las restricciones de la
Administración Local, por las necesidades del
punto de venta, y por los clientes y los emplea-
dos.

— Evaluación de los impactos aguas arriba.

— Validación de los costes.

— Recogida de los comentarios de todos los agentes.

3.  Conclusiones y perspectivas 
de investigación

El análisis del estado del ar te realizado lleva a con-
cluir que, con la información de la que disponen los
autores, no se ha formalizado un análisis cuantitativo
de las opciones ni se ha medido sus implicaciones en
la cadena de suministro, y que tampoco existe una
metodología para la definición de un sistema logísti-
co para un transporte urbano de mercancías eficien-
te. En este trabajo se plantea esta metodología.

La metodología propuesta pasa por analizar el en-
torno urbano, la competencia y el punto de venta,
para después cuantificar las diferentes opciones, que
deben respetar las restricciones impuestas pero, a la
vez, deben velar por no incrementar los costes de la
cadena de suministro que soportan las empresas pri-
vadas, y finalmente seleccionar una solución preferi-
da. Mediante la aplicación de esta metodología en el
momento de diseñar un modelo logístico de sumi-
nistro a tiendas de una empresa de gran distribución
alimentaria, se tenderá a obtener una distribución ur-
bana de mercancías eficiente.

A continuación se describen tres líneas de investiga-
ción futuras:

— Desarrollar con mayor precisión esta metodolo-
gía y testarla mediante pruebas piloto en entor-
nos reales, con objeto de validar la metodología,
localizar los puntos fuer tes y débiles de la mis-
ma, y vislumbrar pasos faltantes y, quizás, so-
brantes.

— Desarrollar un procedimiento, dentro de la fase
de generación de soluciones alternativas, que
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combine soluciones, con objeto de encontrar una
solución agregada mejor que las individuales.

— Desarrollar un procedimiento, dentro de las fa-
ses de evaluación y selección de soluciones, pa-
ra analizar y valorar los impactos positivos que
se podrían obtener si no existiesen determina-
das restricciones, con el propósito de plantear
modificaciones en el conjunto de restricciones a
cambio de, por ejemplo, un incremento de cos-
tes de explotación, siendo el caso más habitual
el del pago de cier ta cantidad económica, o me-
diante una inversión de capital inicial. Cabe des-
tacar que dónde será más fácil incidir será en los
propios establecimientos comerciales, y su exte-
rior público, y en la cadena de suministro de la
compañía de gran distribución alimentaria.

4.  Bibliografía

ABEL, H., y BARRER, R. (2005). Best Practices Handbook ye-
ar 1. Best Urban Freight Solutions II (BESTUFS II). Euro-
pean Commission.

AECOC (2002). Recomendaciones sobre la colaboración y
el transporte urbano de mercancías eficiente. Recomen-
daciones AECOC para la Logística (RAL). Barcelona.

ALLEN, J.; ANDERSON, S.; BROWNE, M., y JONES, P.
(2000). A framework for considering policies to encoura-

ge sustainable freight traffic and goods/service flows. Trans-
port Studies Group, University of Westminster.

BRATTON, T.W.; MENTZER, J.T.; FOGGIN, J.H.; QUINN, F.J.,
y GOLICIC, S.L. (2000). Supply chain collaboration: the en-
ablers, impediments, and benefits. Annual Conference Pro-
ceedings, Council of Logistic Management, New Orleans.

BUTTON, P. (1985). Applied transport economics. Gordon
and Breach.

COROMINAS, A., y PASTOR, R. (2007). Aproximación a un
procedimiento general para el diseño y la asignación de
tareas en líneas de producción y montaje. Institut
d’Organització i Control de Sistemes Industrials, Uni-
versitat Politècnica de Catalunya.

INSTITUT CERDÀ (2003). Manual per a la gestió munici-
pal de la distribució urbana de mercaderies. Direcció Ge-
neral de Ports i Transports de la Generalitat de Cata-
lunya.

SANZ, G. (2007). Aportaciones a la definición de un mode-
lo logístico que asegure una distribución urbana de mer-
cancías eficiente. Proyecto de Tesis Doctoral, Institut
d’Organització i Control de Sistemes Industrials, Uni-
versitat Politècnica de Catalunya.

TAYLOR, S.Y. (1997). A basis for understanding urban freight
and commercial vehicle travel. ARRB Transport Research
Ltd.

WEGMANN, F.J., CHATTERJEE, A., LIPINSKI, M.E., JEN-
NINGS, B.E. , y MCGINNIS, R.E. (1995). Characteristics
of urban freight systems. Federal Highway Administration.

Dirección y Organización, Núm. 37, Febrero 2009 | ISSN: 1132-175X

66 G. Sanz Marzà y R. Pastor Moreno



1.  Introducción

El término HORECA hace referencia al canal de dis-
tribución de hostelería. Es el acrónimo formado por
la concatenación de las palabras HOtel, REstauran-
te y CAtering.

El canal HORECA en España está muy atomizado,
con un número total de puntos de venta que supe-
ra los 330.000 (Accenture-AECOC, 2004). Asimis-
mo, se observa también una tendencia hacia la pro-

fesionalización y concentración del sector a través
de cadenas organizadas.

La mayoría de fabricantes distinguen entre el canal
HORECA «organizado» y el «no organizado». El pri-
mero de ellos es el que se establece, por ejemplo,
con algunas cadenas hoteleras (NH Hoteles, Sol Me-
liá, Paradores, Riu Hoteles, etc.), cadenas de restau-
ración (Burger King, McDonalds, Telepizza, grupo VIPS,
Corte Inglés-Restauración, etc.) y con empresas de
restauración social encargadas de abastecer, por
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Resumen. El objetivo principal de esta comunicación es identificar y caracterizar los modelos operativos que actual-
mente se están utilizando en la distribución física para el canal HORECA y proponer una guía de selección que per-
mita al fabricante elegir el modelo de distribución que mejor se ajuste a su sistema en función de un conjunto de va-
riables operativas. En primer lugar, se presenta una descripción de la situación actual del canal HORECA en España.
En segundo lugar, se caracteriza el ciclo completo pedido-entrega-cobro en cada uno de los modelos de distribución
identificados para este canal: autoventa, preventa, ventas propias del fabricante, distribuidor (ventas del fabricante) y
distribuidor (ventas propias). En tercer lugar, se definen las variables operativas que ayudan al fabricante a identificar
cual es el modelo de distribución más apropiado en función de sus necesidades y se propone la guía de selección
correspondiente (principal aportación del estudio). Finalmente, se presentan las conclusiones del estudio y se perfi-
lan futuros desarrollos del mismo.

Palabras clave: sistemas logísticos, distribución, canal HORECA.

Abstract. The main aim of this paper is to identify and describe the operational models that are currently being used
in Spain for physical distribution for the HORECA channel and to propose a selection guide that will allow the ma-
nufacturer to select the distribution model that best fits its system according to a set of operational variables. Firstly,
a description of the present situation of the HORECA channel in Spain will be given. Secondly, we will outline the
complete cycle order-delivery-payment in each one of the distribution models identified for this channel: auto-sales,
pre-sales, direct delivery, distributor (manufacturer sales), and distributor (distributor sales). Thirdly, operational va-
riables are defined that help the manufacturer identify which distribution model is more appropriate according to
their needs and a selection guide is proposed (main contribution of this study). Finally, the conclusions of the study
are presented and future developments in this area are outlined.

Key words: logistics systems, distribution, HORECA channel.
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