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Resumen

El objetivo principal de esta comunicacion es identificar y caracterizar los modelos operativos
que actualmente se estan utilizando en la distribucion fisica para el canal HORECA y proponer
una guia de seleccion que permita al fabricante elegir el modelo de distribucion que mejor se
ajuste a su sistema en funcion de un conjunto de variables operativas. En primer lugar, se
presenta una descripcion de la situacion actual del canal HORECA en Esparia. En segundo lugar,
se caracteriza el ciclo completo pedido-entrega-cobro en cada uno de los modelos de distribucion
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 distribucion mas apropiado
en funcion de sus necesidades y se propone la guia de seleccion correspondiente (principal
aportacion del estudio). Finalmente, se presentan las conclusiones del estudio y se perfilan futuros
desarrollos del mismo.
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1. Introduccion

El término HORECA hace referencia al canal de distribucion de hosteleria. Es el acrénimo
formado por la concatenacion de las palabras HOtel, REstaurante y CAtering.

El canal HORECA en Espafia estd muy atomizado, con un niimero total de puntos de venta
que supera los 330.000 (Accenture-AECOC, 2004). Asimismo, se observa también una
tendencia hacia la profesionalizacion y concentracion del sector a través de cadenas
organizadas.

La mayoria de fabricantes distinguen entre el canal HORECA “organizado” y el “no
organizado”. El primero de ellos es el que se establece, por ejemplo, con algunas cadenas
hoteleras (NH Hoteles, Sol Melia, Paradores, Riu Hoteles, etc.), cadenas de restauracion
(Burger King, McDonalds, Telepizza, grupo VIPS, Corte Inglés-Restauracion, etc.) y con
empresas de restauracion social encargadas de abastecer, por ejemplo, al mercado
hospitalario, instituciones penitenciarias, centros de ensefianza, comedores laborales, catering
aéreo, etc. El segundo tipo, el canal HORECA “no organizado”, es el que se encarga del
suministro a los pequefios bares y restaurantes, algunos hoteles, etc. En ambos casos se han
identificado una serie de problemas asociados al canal de distribucion.
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El canal HORECA representa para algunos fabricantes del sector de alimentacién en torno al
30% del total de su distribucion, mientras que para otros representa un porcentaje inferior al
10%. Los fabricantes entrevistados en este estudio coinciden en que uno de los principales
problemas de este sector son los altos costes logisticos (consecuencia del tamafo de los
pedidos, muy pequeios en general, y de las entregas, que son muy frecuentes).

Para la distribucion fisica de sus productos, los fabricantes pueden optar por (a) entregar
directamente y por sus propios medios al cliente, por (b) utilizar distribuidores que se
encarguen de las entregas en una determinada zona geografica, por (c) subcontratar la
distribucion fisica a un operador logistico o por (d) modelos mixtos dependiendo del tipo de
producto y destino. También existen en el mercado servicios logisticos especializados en el
canal HORECA, orientados a reducir los altos costes logisticos asociados al sector. (p.ej.
LogiRest)

2. Motivacion del estudio, objetivos y metodologia

Los propios fabricantes que suministran a clientes del canal HORECA identifican dos
problemas estructurales que se presentan en este canal y que constituyen el punto de arranque
de este estudio.

Por un lado, la imposibilidad de ofrecer un nivel de servicio homogéneo en todo el territorio
nacional. Este problema cobra especial importancia en el caso de clientes pertenecientes al
HORECA *“organizado”, ya que las cadenas hoteleras, cadenas de restauracion, etc. suelen
requerir en los contratos un determinado nivel de servicio, que el fabricante deberia ser capaz
de ofrecer de forma homogénea en todo el territorio considerado. Sin embargo, la elevada
exigencia desde el punto de vista logistico de este tipo de distribucion (capilaridad, muchas
entregas de pequefios volimenes, productos perecederos, frecuentes incidencias en el proceso
de facturacion...) y el gran volumen de recursos que comporta, provoca que pocos fabricantes
puedan ofrecer un nivel de servicio uniforme en todas las zonas geograficas,
independientemente de que integren en sus procesos las actividades de distribucion fisica o de
que las externalicen a través de operadores logisticos (OLs). En este sentido, los fabricantes
participantes en este estudio sefialan la dificultad de encontrar un inico OL que proporcione
un nivel de servicio adecuado en todas las zonas necesarias. Los OLs presentan capacidades y
disponibilidades de recursos diferentes en funcion del area geografica considerada, lo que
provoca que los fabricantes que suministran al canal HORECA se vean en la obligacion de
establecer alianzas con varios OLs, para garantizar en cada zona del &mbito nacional el nivel
de servicio homogéneo requerido por sus clientes.

Por otro lado, el otro problema estructural identificado en este tipo de distribucion es el
elevado coste asociado al ciclo pedido-entrega-cobro. Se estima que este coste en el canal
HORECA es cuatro veces mayor (Accenture- AECOC, 2004) que en la gran distribucion
(retail). Este alto coste en comparacion con otros sistemas logisticos se debe a multiples
factores (pedidos muy pequenos, entregas muy frecuentes...).

Por tultimo, conviene destacar también el interés investigador del tema. La revision de la
literatura realizada pone de manifiesto que apenas existe literatura cientifica que estudie
especificamente los procesos logisticos del canal HORECA.

El objetivo principal de esta comunicacién es identificar y caracterizar los modelos
operativos que actualmente se estan utilizando en la distribucion fisica para el canal
HORECA vy proponer una guia de seleccion que permita al fabricante elegir el modelo de
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distribucién que mejor se ajuste a su sistema en funcion de un conjunto de variables
operativas, que también se definen en el estudio.

En cuanto a la metodologia seguida para alcanzar estos objetivos, ésta ha constado de dos
etapas principales:

e Revision de la literatura. Se han revisado revistas cientificas, de divulgacion, estudios
de empresas, etc. Como resultado de esta etapa se desprende que son escasos los
estudios encontrados en la literatura que centren su atencion en estudiar los problemas
asociados al canal de distribucion HORECA.

e Reuniones de expertos (task groups-grupos orientados a tareas). Para ello se formo el
grupo de trabajo “El futuro del canal HORECA en Espafia”, organizado por el CEL y
patrocinado por IBM Global Business Services, en el que han participado los autores
de esta ponencia. El enfoque del estudio se hace desde el punto de vista de los
fabricantes, que son los que principalmente han participado en el mismo y han
aportado su vision completa sobre el conjunto de problemas relacionados con este
canal de distribucion. Las reuniones se celebraban cada 6 semanas con un plan de
proyecto que se enviaba antes de cada reunion a los miembros del grupo, de modo que
estos realizaban sus tareas y durante la reunion presentaban los resultados y los ponian
en comun con el resto de miembros del grupo. Al final de cada reunion se realizaba un
acta y se enviaba la documentacion empleada en la misma a todos los participantes.

A continuacién se presentan los resultados que se derivan de este estudio y se propone una
guia de seleccion que permita al fabricante elegir el modelo de distribucién que mejor se
ajuste a su sistema.

3. Modelos de distribucion del canal HORECA

En este epigrafe se describen brevemente los cinco modelos de distribucion identificados en
el estudio para el canal HORECA. En cada uno de ellos se han representado tanto el flujo de
informacion (linea negra continua) como el flujo econdmico (linea verde discontinua) y el
flujo fisico de bienes (linea azul discontinua) asociados al ciclo pedido-entrega-cobro.

3.1. Modelo preventa

La caracteristica principal del modelo preventa (Figura 1) consiste en que los pedidos se
captan con anterioridad al momento de la entrega, tipicamente el dia anterior (J-1). El pedido
es registrado bien por un agente comercial que realiza una secuencia predefinida de visitas a
clientes (esta secuencia se transformard al dia siguiente en ruta de distribucion), bien por el
propio conductor del vehiculo de reparto, que realiza en esta caso una doble labor logistica y
comercial, dando servicio al conjunto de clientes que tiene asignados y que suelen estar
situados en una misma zona geografica conformando una ruta de reparto. En cualquier caso,
con los pedidos recibidos en J-1, el fabricante pone a disposicion de las rutas de reparto el
inventario suficiente para suministrar los pedidos del dia J. El reparto propiamente dicho
puede realizarlo el fabricante con sus propios medios, disponibles en las diferentes
delegaciones nacionales, o externalizando la distribucion en un operador logistico.
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Figura 1. Modelo Preventa. Fuente: IBM Global Business Services (20006).

Otra de las caracteristicas relevantes que aparecen en los modelos preventa y autoventa
(modelo 3.2.) es la posibilidad de que el cliente realice el pago de la factura en efectivo en el
momento mismo de la entrega. Esta es una de las peculiaridades historicas del canal
HORECA que atin se mantiene en el sector, poco acostumbrado a gestionar procesos de cobro
a posteriori, que suponen dar cierto limite de crédito a sus clientes.

3.2. Modelo autoventa
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Figura 2. Modelo Autoventa. Fuente: IBM Global Business Services (2006).

La principal diferencia entre este modelo y el modelo preventa (Figura 2) se encuentra en que
en este caso no es necesaria la existencia de un pedido previo para realizar la entrega. El
vehiculo de reparto se carga en salida a su capacidad méaxima con una seleccion de las
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referencias del fabricante y con cantidades predeterminadas por cada una de ellas. El
conductor sigue la ruta de clientes que le han sido asignados sin conocer a priori las
cantidades de producto que va a entregar en cada uno de ellos, siendo perfectamente posible
que en algunas visitas no se materialice pedido alguno. Si el cliente visitado esté interesado en
reaprovisionarse, se realiza simultaneamente el pedido, la entrega y, habitualmente, el cobro.
Si el stock disponible en el vehiculo no fuese suficiente para cubrir las necesidades del dia de
los clientes de la ruta, quedarian un conjunto de pedidos pendientes para ser suministrados al
dia siguiente.

En este modelo existen analogias interesantes con el modelo de almacenes rodantes (rolling
warehouse) utilizado para la distribucion last mile por algunas empresas de comecio
electronico y descrito en Lee y Whang (2001). La principal desventaja de este modelo con
respecto al descrito en el epigrafe 3.1 se deriva del alto porcentaje de visitas comerciales que
en este caso no se traducen en una entrega logistica y que suponen viajes vacios para el
camion de reparto, normalmente en un contexto de distribucion urbana de mercancias. Esto
provoca que los costes logisticos sean mas altos de lo que debieran, ya que incluyen parte del
coste derivado del esfuerzo comercial. Aun cuando el modelo de autoventa ha sido el formato
tradicional de venta y reparto en el canal HORECA, la presion por optimizar los costes
logisticos y la tendencia al encarecimiento del reparto capilar, con reglamentaciones locales
cada vez mas estrictas, especialmente en los centros historicos, aumentan la probabilidad de
que este modelo tenga que evolucionar hacia otros formatos de trabajo en el futuro.

En el modelo autoventa, el vehiculo tiene un conjunto de clientes asignados a priori a los que
da servicio. En ambos modelos es importante revisar periddicamente la asignacion de cliente
a rutas con el fin de equilibrar cargas de trabajo y de evitar que queden vehiculos con mucho
stock sobrante o con muchos pedidos por servir al dia siguiente en el caso de la autoventa.

Las principales ventajas que presenta el modelo preventa respecto al modelo de autoventa son
las siguientes: permite hacer una mejor planificacion de las rutas, fomenta las ventas y
permite reducir las roturas de stock.

3.3. Modelo entregas directas
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Figura 3. Modelo entregas directas. Fuente: IBM Global Business Services (2006).
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En este modelo (Figura 3), la iniciativa parte del cliente, que realiza su pedido directamente al
fabricante a través de medios telematicos, como pueden ser teléfono, fax, email, EDI o
extranets de pedidos. Aunque la entrega puede externalizarse a través de un operador
logistico, en cualquier caso, el albaran de entrega actua como prueba de que la entrega ha sido
realizada y desencadena el proceso de facturacion, que es gestionado directamente, sin
intermediarios, entre el fabricante y el cliente HORECA. Este es el modelo mas utilizado en
el canal HORECA organizado.

3.4. Modelo distribuidor: clientes del fabricante

Otra opcion que tienen los fabricantes para alcanzar el nivel de capilaridad exigido en un
canal tan atomizado y geograficamente disperso como HORECA, es contar con pequefias
empresas distribuidoras para dar apoyo a sus procesos logisticos. En este epigrafe, se presenta
el modelo que corresponde al suministro de aquellos clientes que establecen su relacion
comercial directamente con el fabricante, ain cuando logisticamente son suministrados por un
distribuidor que actia en su nombre (Figura 4). Este modelo se diferencia del que se
presentard en el epigrafe 3.5 (ventas propias del distribuidor), en el que el cliente final no
establece su relacion comercial con el fabricante principal, sino directamente con el
distribuidor. Normalmente, desde el punto de vista del fabricante, el modelo presentado en la
figura 4 es mas ventajoso, ya que le proporciona una mayor visibilidad y capacidad de
influencia sobre el canal. En el modelo de ventas propias del distribuidor, el fabricante pierde
el control de lo que est4 sucediendo en los eslabones del sistema logistico que se encuentran
aguas abajo de sus distribuidores.
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Figura 4. Modelo distribuidor: clientes del fabricante. Figura 5. Modelo distribuidor: ventas propias.
Fuente: IBM Global Business Services (2006) Fuente: IBM Global Business Services (2006)

3.5. Modelo distribuidor: ventas propias.

En este modelo (Figura 5), el cliente HORECA establece su relacion comercial directamente
con el distribuidor. El fabricante no participa en ningin momento en los procesos de
facturacion y cobro al cliente final. Desde el punto de vista de la entrega, el distribuidor puede
optar por realizar la entrega del producto en las instalaciones del cliente HORECA o permitir
que sean los clientes quienes acudan a abastecerse directamente a las instalaciones del
distribuidor. En este segundo caso estariamos ante un modelo de distribucion tipo
cash&carry.
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En cuanto a la facturacion y cobro fabricante-distribuidor, una practica habitual consiste en
realizar mensualmente un inventario en las instalaciones del distribuidor. Se entiende que la
diferencia entre los volumenes globalmente suministrados por el fabricante y los volumenes
consumidos en entregas a los clientes del propio fabricante (modelo descrito en el epigrafe
3.4) se corresponden con las ventas realizadas por el distribuidor a sus clientes propios. En
funcion del resultado de esos inventarios, el fabricante envia una factura mensual al proveedor
en concepto de bienes suministrados para ventas propias.

Tanto en el modelo representado en el epigrafe 3.4 como en el 3.5, el hecho de contar con un
distribuidor para la entrega de los productos supone una serie de inconvenientes, entre otros:

e El distribuidor comparte la marca del fabricante con otras marcas.

¢ El distribuidor se centra en su negocio y la estrategia que siga para su gestion no
siempre va a estar alineada con la del fabricante que contrata sus servicios.

e El hecho de que intervenga otro actor en la cadena de suministro reduce la
visibilidad del proceso para el fabricante (la experiencia de los fabricantes a este
respecto demuestra que el nimero de incidencias del cliente final al fabricante
aumenta y la falta de informacion acerca de lo ocurrido dificulta su resolucién).

4. Variables operativas y guia de seleccion del modelo de distribucion

Una vez identificados y caracterizados los modelos de distribucion, se pasé a determinar un
conjunto de variables operativas que permitieran seleccionar el modelo de distribuciéon mas
adecuado para un cliente o conjunto de clientes del canal HORECA en funcion de los valores
que toman estas variables.

En una primera etapa del estudio, mediante la técnica de la “tormenta de ideas” los expertos
identificaron un total de 20 variables operativas potenciales. En segunda aproximacion y con
el fin de determinar aquellas variables que verdaderamente subyacen bajo la eleccion de un
modelo de distribucion determinado, se seleccioné un conjunto final de cinco variables
operativas, aplicando criterios de redundancia o relevancia. Las variables operativas
finalmente elegidas (por los expertos) como relevantes para determinar el modelo de
distribucién idéneo fueron las siguientes: frecuencia de pedido y suministro; tamafio de
pedido; tiempo de vida del producto (caducidades); calidad de servicio definida; requisitos de
entrega: ubicacion, ventana horaria, necesidad de elementos de manutencion etc.

A continuacién se define cada una de estas variables y se ofrece una breve explicacion de las
mismas.

4.1. Frecuencia de pedido

Se define la frecuencia de pedido y suministro como el periodo de tiempo que transcurre en
promedio entre los pedidos de un mismo cliente. Tal y como muestra la tabla 1, las
frecuencias de pedido vienen predeterminadas en los modelos de preventa y autoventa,
mientras que en el resto de modelos es el cliente quien toma la iniciativa en el lanzamiento del
pedido. En el modelo de preventa la frecuencia de pedido es elevada, del orden del pedido
diario. En el modelo de autoventa, la frecuencia de pedido suele ser semanal o quincenal. En
el resto de modelos, dado que se suele trabajar con mayores volumenes de producto (del
orden del palet), el lanzamiento de un pedido se produce a demanda del cliente y las
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frecuencias pueden oscilar entre el pedido diario a pedidos semanales o mensuales. Algunos
factores que pueden influir en la frecuencia con la que el cliente realiza sus pedidos son la
capacidad de almacenaje en las instalaciones del cliente HORECA o la obsolescencia
(caducidad, perecibilidad, perdurabilidad) del producto en cuestion.

4.2. Tamaiio de pedido

El tamafio del pedido es una de las variables que determinan mas claramente el modelo de
distribucion elegido. Los modelos de preventa y autoventa constituyen el modo de
distribucion clésico para el suministro de pequenas cantidades de producto. A medida que los
pedidos van creciendo en tamafo, se tiende a suministrar a través de los modelos de entrega
directa. El modelo de ventas a través del distribuidor, ya sea propiedad del fabricante o ventas
propias, emerge cuando los clientes presentan una dispersion geografica considerable y los
pedidos no tienen el tamafio suficiente para justificar los costes logisticos, desde el punto de
vista del fabricante.

La principal dificultad que surge con la variable “tamafio de pedido” es la imposibilidad de
establecer de forma genérica (valida para todos los tipos de producto) qué se considera un
pedido “grande” o qué se entiende por “pequefio”. Un mismo volumen de mercancia puede
resultar un tamafio de pedido grande para los fabricantes de cereales, mientras que para los
productores de bebidas el mismo volumen puede constituir un tamafio de pedido pequefio. Por
este motivo, se optd por definir la variable “tamafio de pedido” como el porcentaje de la
mercancia contenida en un palet que se entrega en el pedido promedio. Los porcentajes que se
indican en la tabla 1 (Fila 2) son meramente indicativos, debiendo cada fabricante adaptar los
porcentajes correspondientes a su caso particular. El grupo de trabajo ha considerado que
aquellos pedidos inferiores al tamafio de un palet son “pequefios”, mientras que los que
superan el palet son “grandes”.

4.3. Fechas minimas (tiempo de vida del producto)

Esta variable se define como la diferencia entre la fecha de consumo preferente o de
caducidad del producto y la fecha de recepcion de la mercancia en el inventario del
distribuidor o cliente. Representa el tiempo de vida que le resta al producto un vez ha pasado
a manos del cliente o distribuidor HORECA. Aunque la legislacion espafiola atin no obliga a
ello, fabricantes y clientes pueden llegar a acuerdos que garanticen al cliente HORECA un
tiempo de vida minimo de los productos perecederos. Este tipo de acuerdos suelen privilegiar
el uso de modelos que evitan la existencia de distribuidores intermedios (preventa, autoventa
o entregas directas), ya que la existencia de un agente intermedio inevitablemente ralentiza la
rotacion de los productos a lo largo de la red de suministro.

Como se recoge en la fila 3 de la Tabla 1, en aquellos modelos en los que interviene un
distribuidor no se ha incluido ningun valor para la variable “fechas minimas”, dado que, en
estos casos, el fabricante no puede controlar la fecha del cliente final. Conviene recordar que
el estudio se ha realizado desde el punto de vista del fabricante.

4.4. Calidad de servicio

En el ambito del grupo de trabajo, la variable calidad de servicio se definid bajo una Optica
doble. Por un lado, esta variable mide el grado de cumplimiento del nivel del servicio
acordado con cada cliente HORECA mediante el porcentaje de referencias/lineas de pedido
entregadas en plazo. Por otro lado, los expertos del grupo sefialaron la importancia de que esta
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misma variable reflejara no so6lo la calidad de servicio ofrecida al cliente, sino también si
dicha calidad de servicio es directamente controlable por el fabricante.

En los modelos en los que interviene un agente distribuidor, aun pudiendo alcanzar altos
grados de exigencia en la calidad del servicio, ésta no puede ser controlada directamente por
el fabricante. Generalmente, para los clientes HORECA que presentan un alto grado de
exigencia en la calidad de servicio, los fabricantes suelen optar por los modelos de preventa y
entrega directa. En los modelos tipo autoventa, al no existir un pedido previo (el pedido y la
entrega son simultdneos en el tiempo) no tiene sentido utilizar el pardmetro calidad de
servicio en los términos en los que aqui se define.

4.5. Requisitos/Restricciones de entrega

Al igual que con la calidad de servicio, el fabricante y el cliente HORECA pueden acordar un
conjunto de requisitos o restricciones que se deben cumplir en el momento de la entrega,
como horarios predefinidos de recepcion, descarga por parte del fabricante (necesidad de
elementos de manutencion) o refrigeracion. De forma semejante a como ocurria con la calidad
de servicio, el fabricante so6lo puede asegurar el cumplimiento de estos requisitos de entrega
en los modelos en que tiene control directo del modo en que se realizan las entregas,
excluyendo entonces a los modelos que necesitan de la participacion de una agente
distribuidor intermedio.

Por tanto, como se indica en la tabla 1, la existencia de un conjunto de restricciones de
entrega acordadas previamente con el cliente suelen favorecer el empleo de modelos tipo
preventa o entregas directas.

4.6. Guia de seleccion /Matriz de decision

A modo de resumen de los aspectos que se acaban de analizar se presenta la tabla 1, que
pretende ser una guia de seleccion para aquellos fabricantes que operen en el canal HORECA
y tengan que elegir el modelo de distribucion que mejor se ajuste a su sistema. En ella se
incluyen las variables operativas definidas en el estudio y la valoracion correspondiente a
cada una de ellas para los cinco modelos de distribucion identificados en el estudio para el
canal HORECA. De este modo, el fabricante puede seleccionar cudl de los cinco modelos se
ajusta mejor a sus necesidades.

Tablal. Matriz de decision: Guia de seleccion para elegir el modelo de distribucién mas adecuado

DISTRIB. DISTRIB.

PREVENTA AUTOVENTA %ngg,?ﬁ PROP VENTAS
FABRICA PROPIAS
Frecuencia pedido . . A
Diaria Sem./Quinc. A demanda A demanda

demanda

Tamafio pedido (% palet) <10% 10-25% 2-10 palet  5-33 palet  5-20 palet
. o)

1’3 gchas minimas (% vida 85% 85% 100% ) _
util)
Calidad de servicio Si No Si No No
Requisitos de entrega Si No Si No No
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5. Conclusiones y futuros desarrollos

El anélisis de las variables operativas seleccionadas permite concluir que los modelos de
distribucion tipo preventa y autoventa son los més adecuados para los pedidos frecuentes y de
pequeiio tamafo, mientras que las entregas directas suelen implicar pedidos de mayor
volumen. Las ventas de fabricante a través de distribuidor son modelos adecuados cuando el
fabricante tiene dificultad en llegar al cliente final, bien sea por la baja frecuencia de los
pedidos, bien por los altos costes logisticos que le supone llegar hasta él. Si el fabricante
desea controlar directamente el nivel de servicio logistico ofrecido al cliente y el
cumplimiento de las restricciones de entrega impuestas por éste (ventanas horarias,
accesibilidad, manutencion, etc.) es necesario acudir a modelos del tipo preventa y entrega
directa. El modelo ventas propias del distribuidor implica un importante coste oculto: la
pérdida de visibilidad y control del mercado HORECA por parte del fabricante.

Los altos costes logisticos en este canal provocan que muchos fabricantes opten por contratar
operadores logisticos o utilizar distribuidores para la distribucion fisica de sus productos.
Estos ultimos pueden conseguir economias de escala, por ejemplo, agrupando pedidos.

Una vez caracterizados los procesos que tienen lugar en el ciclo pedido-entrega-cobro de cada
modelo y desglosadas las correspondientes etapas, se propone como futuro desarrollo
identificar los puntos criticos e ineficiencias que se presentan en cada uno de los tres bloques
(captura del pedido, ejecucion de la entrega, facturacion y cobro) y proponer soluciones que
permitan mejorar la eficiencia de dichos procesos.
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