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Resumen
El interés sobre la última milla y su impacto sobre la sostenibilidad, considerada uno de los factores más importante en el 
comercio electrónico, han ido aumentando conforme han crecido las ventas online. Sin embargo, la implantación de solu-
ciones innovadoras sostenibles planteadas en la literatura no está siendo masiva. El objetivo de este artículo es compren-
der la perspectiva de los minoristas online sobre la sostenibilidad, así como identificar qué innovaciones sostenibles están 
implementando en sus estrategias de última milla. Para ello, se desarrolló un estudio exploratorio basado en 15 entrevistas 
semiestructuradas con minoristas online. Como resultado, se identificaron 11 soluciones innovadoras.

Palabras clave:  Última milla, sostenibilidad, comercio electrónico, soluciones innovadoras.

Abstract
The interest in last mile and its impact on sustainability, considered the most important factor in e-commerce, have grown as 
online sales have increased. This interest has been reflected in the literature, which has sought to analyse new sustainable last-
mile strategies. However, some of these solutions have only been implemented in specific cases with a limited geographical 
scope. The purpose of this article is to provide a comprehensive analysis of retailers’ perspectives on sustainability and to 
identify which sustainable innovations retailers are implementing in their last-mile strategies. To achieve this, an explorato-
ry study based on 15 semi-structured interviews with e-retailers was carried out. As a result, 11 innovative solutions were 
identified. These include the redesign of vehicle fleets, the design of routes based on demand density or the use of collection 
points for reverse logistics, among others. These findings will serve as a guide for the implementation of sustainable last-mile 
strategies, focusing on the innovations identified in this paper and how e-retailers have implemented them.

Keywords:  Last mile, sustainability, e-commerce, innovative solutions.
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1. Introducción

Con el aumento desproporcionado de las ventas del canal 
online, junto con el aumento del número de paquetes a entre-
gar (Rodríguez-García et al., 2016; Halldorsson and Wehner, 

2020), la última milla se ha convertido en la operación 
logística más importante para el canal online (Rai, 2019).  
Además, la última milla, al ser el transporte de pedidos 
online desde el último punto de tránsito del minorista hasta 
el punto de consumo (Halldorsson and Wehner, 2020), 
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online en España, ayudó a conocer la visión de estas empre-
sas sobre la sostenibilidad en la última milla, así como defi-
nir las innovaciones sostenibles ya implantadas.

El artículo se estructura de la siguiente manera. Tras 
esta introducción, la segunda sección presenta la revisión 
de la literatura. Posteriormente, la sección tres introduce la 
metodología, mientras que la cuarta sección presenta los 
resultados del estudio, respondiendo a las dos preguntas 
de investigación. La quinta sección discute los resultados y 
la última sección presenta las conclusiones, limitaciones y 
futuras líneas de investigación.

2. Revisión de la literatura

Desde el 2017, la literatura sobre última milla sostenible 
en el comercio electrónico (o e-commerce) ha proliferado 
de manera extraordinaria (Kiba-Janiak et al., 2021). Este 
esfuerzo de los investigadores por desarrollar este ámbito se 
debe a dos factores principales. Primero, el impacto nega-
tivo de la última milla sobre los tres pilares de la sostenibili-
dad no ha parado de crecer (Halldorsson and Wehner, 2020), 
propiciado, principalmente, por el aumento exponencial de 
las compras online y, por consiguiente, de las entregas de 
última milla (Peppel et al., 2022). Segundo, la sostenibili-
dad comienza a jugar un papel cada vez más importante en 
la sociedad (Kiba-Janiak et al., 2021), desencadenando la 
preocupación de los múltiples actores involucrados (mino-
ristas y clientes online, compañías de transporte, conducto-
res, ciudadanos, instituciones).

Ahora bien, esta proliferación de la investigación se ha 
centrado, bajo el prisma de la sostenibilidad, en el rediseño 
de las estrategias logísticas empleadas para la realización 
de las entregas de última milla en el comercio electrónico 
(González-Romero and Prado-Prado, 2024). De esta forma, 
los investigadores han tratado de establecer nuevas estrate-
gias sostenibles. Así, por ejemplo, diferentes autores han 
comenzado a modelar o simular nuevas alternativas de 
entrega. Settey et al. (2021) crearon un modelo de opti-
mización para el rediseño de la estructura de distribución 
de la última milla, seleccionado la localización del punto 
de origen del pedido más adecuada. Por su parte, Faugère 
et al. (2020) diseñaron un modelo para optimizar el desplie-
gue de puntos móviles para la consolidación de pedidos de 
última milla, identificando su impacto sobre los costes y el 
medioambiente. Además, Rosenberg et al. (2021) analizaron 
el uso de micro almacenes como puntos de consolidación de 
pedidos, estableciendo infraestructuras compartidos.

También, los investigadores trataron de resolver el pro-
blema de enrutamiento de vehículos desde una perspectiva 
sostenible (e.g. Kancharla and Ramadurai, 2018), de mode-
lar sistemas de última milla basados en modelos de nego-
cio colaborativos como el crowdlogistics (subcontratar la 
entrega de los pedidos online a personas “comunes”, que dan 

también es el único punto de contacto entre el minorista y 
el consumidor.

Ambos factores han desencadenado la creación de estra-
tegias de última milla que igualan o, incluso, superan el 
servicio y la experiencia que los consumidores reciben en 
las tiendas (Acquila-Natale et al., 2019; Rai, 2019). Estas 
estrategias han convertido a la última milla en un reto para 
las cadenas de suministro online (Halldorsson and Wehner, 
2020), ligado al gran impacto que esta operación tiene sobre 
la sostenibilidad y sus tres pilares (económico, medioam-
biental y social) (Rai, 2019). En este sentido, a pesar de que 
solo representa una pequeña porción de los kilómetros que 
recorren los productos, la última milla es desproporciona-
damente responsable de los costes de la logística online, 
así como de las repercusiones medioambientales y sociales 
derivadas del transporte (Brown and Guiffrida, 2014).

Debido a esta situación, el interés de la investigación sobre 
la última milla sostenible ha ido creciendo en los últimos años. 
En este sentido, la literatura se ha enfocado en analizar pro-
blemas concretos, tratando de plantear alternativas novedosas 
(e.g. Baldi et al., 2019; Seghezzi et al., 2021) o de calcular el 
impacto de dichos problemas y alternativas sobre la sosteni-
bilidad (e.g. Caspersen and Navrud, 2021; Rai et al., 2021). 
Así, destaca la investigación sobre vehículos alternativos 
(vehículos eléctricos, vehículos autónomos, drones, bicicle-
tas de carga), puntos de almacenaje o consolidación, modelos 
de negocio colaborativos (e.g. crowdlogistics) y puntos de 
auto recogida, entre otros. A pesar de su detallado análisis, 
parte de estas soluciones solo han sido implantadas en casos 
concretos con un alcance geográfico limitado, siendo, los 
minoristas online, incapaces de desplegar masivamente estas 
innovaciones (González-Romero and Prado-Prado, 2024).

Por ello, este artículo tiene dos objetivos principales. Pri-
mero, proporcionar un análisis exhaustivo de la perspectiva 
de los minoristas sobre la sostenibilidad en la última milla del 
comercio electrónico (RQ1). Segundo, identificar qué inno-
vaciones sostenibles están implantado los minoristas en sus 
estrategias de última milla (RQ2).

Así, se establecen las siguientes preguntas de investigación:

RQ1. �¿Cuál es la visión de los minoristas online sobre 
la sostenibilidad de la última milla en el comercio 
electrónico?

RQ2. �¿Qué innovaciones sostenibles están implantado 
los minoristas online en sus estrategias de última 
milla para el comercio electrónico?

Para abordar ambos objetivos, se desarrolló una revi-
sión exhaustiva de la literatura que permitió identificar la 
necesidad de plantear estas preguntas, además de recopi-
lar innovaciones sostenibles ya estudiadas en la literatura. 
Después, la realización de un estudio exploratorio, basado 
en entrevistas semiestructuradas con directores generales y 
responsables de departamento de 15 minoristas con tienda 
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Otros autores desengranaron los retos y oportunidades 
respecto a diversas estrategias concretas como los vehículos 
autónomos (e.g. Paddeu and Parkhurst, 2020), los vehícu-
los eléctricos (e.g. Anosike et al., 2023) o el crowdlogistics 
(e.g. Pourrahmani and Jaller, 2021). A pesar de los múlti-
ples beneficios que pueden proporcionar estas soluciones 
a la sostenibilidad de la última milla (e.g. Anosike et al., 
2023), retos como los altos costes, las condiciones de los 
trabajadores o la baja capacidad de implantación están difi-
cultando su uso masivo (e.g. Paddeu and Parkhurst, 2020; 
Pourrahmani and Jaller, 2021).

A pesar del esfuerzo realizado por los investigadores para 
desarrollar estas nuevas alternativas, así como para recopilar 
dicho trabajo, la mayoría de estas estrategias se han probado, 
hasta el momento, en casos geográficamente limitados y su 
implantación masiva parece que se retrasa (e.g. Pourrahmani 
and Jaller, 2021). El uso de casos de estudio muy concretos, 
en los que no se identifican las dificultades que puedan tener 
otros minoristas a la hora de implantar dicha estrategia está 
dificultando la implantación de estas nuevas alternativas de 
forma masiva. De esta forma, es evidente que es necesario 
identificar qué innovaciones sostenibles sí están implantado 
los minoristas en sus entregas de última milla.

3. Metodología

El objetivo de este estudio es identificar la perspectiva de 
los minoristas online sobre la sostenibilidad de la última 
milla, así como desgranar qué innovaciones sostenibles han 
puesto en marcha para reducir el impacto de esta operación 
sobre los tres pilares de la sostenibilidad. Debido al relativo 
desconocimiento existente sobre esta área logística y como 
esta investigación responde a un tema abierto, lo analiza-
mos empíricamente a través de un estudio exploratorio (e.g. 
Hübner et al., 2015; Hübner et al., 2016a; Rodríguez García 
et al., 2022).

Los estudios exploratorios se basan en archivos, entre-
vistas, cuestionarios y observaciones para recopilar datos 
(Eisenhardt, 1989). Así, el enfoque de esta investigación se 
apoya en la triangulación como recomiendan Yin (1984) y 
Creswell and Miller (2000). La triangulación es un proceso 
de validación donde los investigadores buscan convergencia 
entre las múltiples y diferentes fuentes de información para 
formar temas en un estudio y corroborar pruebas (Creswell 
& Miller, 2000). Así, las metodologías de recolección de 
datos empleadas en este estudio fueron: (1) investigación 
documental (o desk research), y (2) entrevistas semiestruc-
turadas con 15 minoristas online.

La investigación documental sirvió como base para el 
planteamiento y desarrollo de las entrevistas semiestruc-
turadas. Ante el enfoque exploratorio, las entrevistas con 
expertos son un método adecuado y común para la reco-
lección de datos (Creswell, 2002). Su utilidad reside en el 

su disponibilidad para llevar los paquetes desde un punto de 
recogida y hasta un punto de entrega) (e.g. Seghezzi et al., 
2021) o de simular el uso de diferentes alternativas como 
drones, diferentes puntos de recogida o bicicletas de carga 
eléctricas (e.g. Borghetti et al., 2022). En este sentido, Simić 
et al. (2021) crearon un modelo para determinar la mejor 
estrategia de última milla en un entorno multicriterio con 
incertidumbre. Así, para el caso concreto de Belgrado, 
determinaron que la mejor estrategia de entrega sería el uso 
de taquillas, seguido de bicicletas de carga y drones. Por 
su parte, Frehe et al. (2017) evaluaron las características 
del crowdlogistics, proponiendo un nuevo concepto para la 
implantación sostenible de esta estrategia logística.

En la misma línea, pero teniendo presente el nivel de ser-
vicio a ofrecer a los consumidores online, Lazarević et al. 
(2020) evaluaron la implantación de un nuevo servicio de 
entregas exprés en Belgrado, comparando las emisiones de 
CO2 de las entregas exprés existentes y el nuevo servicio 
exprés. Los resultados mostraron un descenso de las emisio-
nes en el segundo caso.

Otros investigadores se centraron en desarrollar este 
rediseño desde una perspectiva cualitativa, centrándose en 
elementos como los vehículos eléctricos, drones, bicicle-
tas de carga, almacenes móviles, puntos de consolidación, 
crowdlogistics o tecnologías TIC (Tecnologías de la Infor-
mación y las Comunicaciones). En este sentido, desde el 
punto de vista de los envases y embalajes, Zimmermann 
and Bliklen (2020) analizaron el uso de envases reutiliza-
bles para las entregas de última milla. Por su parte, Biswas 
and Abdul-Kader (2018) analizaron la problemática de la 
logística inversa, planteando el uso de puntos de recogida 
como posible solución sostenible.

Con este aumento de publicaciones, de una manera más 
general, algunos autores identificaron y recopilaron innova-
ciones, tendencias, retos y oportunidades en la última milla 
sostenible. Mangiaracina et al. (2019) identificaron las solu-
ciones innovadoras que permitirían mejorar la eficiencia de 
la última milla, como las taquillas para las entregas, crowd-
logistics, controlar la presencia del consumidor en su domi-
cilio y aplicar políticas de precio dinámicas. Por su parte, 
Kiba-Janiak et al. (2021) identificaron las tendencias sos-
tenibles en la última milla del e-commerce en las ciudades, 
entre ellas, el internet de las cosas, los vehículos autónomos, 
el crowdlogistics, las taquillas y el análisis del comporta-
miento de los consumidores.

Bosona (2020) identificó los principales retos y opor-
tunidades en la última milla sostenible, clasificando los 
retos como tecnológicos, infraestructurales, de gestión de 
la última milla y de costes logísticos. Las oportunidades se 
desarrollaron a partir de su impacto sobre cada pilar de la 
sostenibilidad. Por su parte, Viu-Roig and Alvarez-Palau 
(2020) establecieron los retos de la última milla en base a su 
impacto sobre la sostenibilidad.
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Para la selección de la muestra, se empleó un muestreo 
teórico, buscando individuos clave que pudiesen enrique-
cer los resultados (Duarte et al., 2019) y comenzando con 
seis entrevistas (e.g. Hübner et al., 2016a; Eisenhardt, 1989; 
Glaser and Strauss, 1967). Posteriormente, se aumentó el 
tamaño de la muestra hasta no encontrar nueva información 
al alcanzar la saturación de los datos (Hübner et al., 2016a; 
Reissner and Whittle, 2021; Eisenhardt, 1989; Glaser and 
Strauss, 1967).

La muestra seleccionada fue intencionada y basada en 
criterios teóricos, como sugieren Eisenhardt (1989) y Miles 
et al. (2014). En este sentido, los criterios para la selección 
de la muestra incluyeron la necesidad de que los minoristas 
tuvieran sus propias tiendas en el país, así como que fueran 
responsables de la logística online (e.g. Wollenburg et al., 
2019). Es decir, las compañías debían gestionar las opera-
ciones offline y online desarrolladas en territorio español. 
Este tipo de casos son ricos en información (Zhuravleva and 
Aminoff, 2021). De esta forma, el grupo objetivo para el 
estudio fueron minoristas multicanal y omnicanal top, per-
tenecientes a los sectores de la moda, la alimentación, la 
electrónica, el hogar y la cosmética, por representar estas 
categorías a los productos más vendidos online.

Los minoristas finalmente seleccionados constituyeron 
una muestra relativamente homogénea desde el punto de 
vista interno (es decir, compañías con tienda online y offline 
en España) (Wollenburg et al., 2018), pero heterogénea en 
relación al sector, los requerimientos de producto, la com-
petencia dentro del sector, el número de tiendas en España y 
la etapa de crecimiento. La Tabla 1 proporciona un resumen 
sobre las compañías participantes en el estudio.

Se entrevistó a directores generales y responsables de 
departamento con el conocimiento suficiente como para 
obtener una perspectiva y visión lo más amplia posible 
(Wollenburg et al., 2019). En la Tabla 1 también se puede 
ver el resumen del perfil de los entrevistados. Cada entre-
vista duró, aproximadamente, una hora y media y todas 
ellas fueron desarrolladas por dos personas: una para guiar 
la conversación y otra para tomar notas para su posterior 
estudio y discusión.

Las preguntas realizadas, relacionadas con las dos pre-
guntas de investigación, se organizaron en dos partes. Pri-
mero, se pidió a los ejecutivos que identificaran su estrategia 
actual de última milla, así como la importancia de la sosteni-
bilidad para la empresa y los efectos de su estrategia sobre la 
sostenibilidad. La segunda parte consistió en identificar las 
innovaciones sostenibles que han implantado en los últimos 
años en sus empresas para reducir el impacto de la última 
milla sobre la sostenibilidad.

En base a la investigación documental, se desarrolló un 
guion para las entrevistas. Este guion se probó y perfeccionó 
en una entrevista inicial, como recomiendan diversos auto-
res (e.g. Hübner et al., 2015). En las entrevistas, el orden de 

conocimiento de los procesos generales, permitiendo cono-
cer en profundidad a la empresa, así como sus intenciones 
estratégicas (Creswell, 2002). A su vez, este conocimiento 
brinda una visión amplia sobre el diseño y gestión de los 
procesos de la compañía (Trautrims et al., 2012). Además, 
las entrevistas son el método cualitativo más frecuente en 
la investigación sobre gestión y organización (Bluhm et al., 
2011). Por último, las entrevistas exploratorias son adecua-
das tanto para recopilar información con el fin de generar 
nuevas áreas de investigación, así como para la construc-
ción de teoría y conceptos (Brinberg and McGrath, 1985; 
Creswell, 2002).

3.1. Recolección de los datos

En la etapa de investigación documental, se realizó una 
revisión de la literatura sobre la última milla sostenible en 
el comercio electrónico, con el objetivo de entender cómo 
se estructura la última milla y recopilar innovaciones sos-
tenibles ya estudiadas por la literatura. Para ello, se rea-
lizó una búsqueda usando Scopus y Web of Science como 
bases de datos. En esta búsqueda se analizó la investigación 
sobre última milla sostenible en el comercio electrónico, 
empleando combinaciones de términos específicos como 
“last mile”, “sustainability”, “e-commerce” o “innovation”, 
como está recomendado para las revisiones de la literatura 
(Crowther and Cook, 2007).

Por otra parte, también se realizó un análisis detallado de 
diferentes fuentes de datos (páginas web, reportes anuales, 
comunicados de prensa…) con el fin de establecer el con-
texto de cada compañía entrevistada.

A partir de la base proporcionada por la investigación 
documental, la segunda etapa de recolección de datos 
incluyó entrevistas semiestructuradas con minoristas online 
(e.g. Isaac et al., 2019; Reissner and Whittle, 2021). Se rea-
lizaron 15 entrevistas semiestructuradas con minoristas y 
expertos de Europa con tienda online en España (Hübner 
et al., 2016a).

El interés en minoristas europeos con ventas online en 
España se justifica por la madurez del mercado online espa-
ñol, con un 71% de compradores online y un PIB online 
de un 5,63% in 2021 (Ecommerce Europe, 2022). En este 
sentido, España se está convirtiendo en un mercado central 
y de gran tamaño en Europa. Además, el mercado online en 
España destaca por su homogeneidad y su gran inversión en 
este canal (Kantar Group 2018; Eriksson et al., 2019). Por 
otra parte, en este mercado, los investigadores tenían acceso 
a dirigentes del comercio minorista de un amplio con-
junto de organizaciones (e.g. Wollenburg et al., 2019). Es 
importante destacar cómo estas características convierten a 
España en un país adecuado para el desarrollo del análisis 
de esta temática, dándole peso a los resultados obtenidos 
(e.g. Hübner et al., 2016b).
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Tabla 1.  Resumen de las compañías participantes en el estudio.

Textil Alimentación Hogar Cosmética 
y Farmacia

Electrónica Otros Total

Director General 3 1 1 1 0  1 7

Responsable de Departamento 2 2 2 1 1 0 8

Total 5 3 3 2 1 1 15

las preguntas no estaba preestablecido, con el objetivo de 
crear un flujo normal de conversación (Lindlof and Taylor 
2011). El guion de la entrevista puede consultarse en el 
material complementario.

3.2. Análisis de los datos

Para el análisis de los datos se empleó el método de compa-
ración constate, después de cada entrevista, con un tamaño 
de muestra que fue aumentando gradualmente (Glaser and 
Strauss, 1967). Con el objetivo de alcanzar la validación 
externa de los resultados, dos investigadores codificaron los 
datos, asignando códigos para ilustrar las visiones de cada 
entrevistado. Los códigos iniciales, procedentes de la lite-
ratura (Duarte et al., 2019), se asignaron a las innovacio-
nes identificadas. Si una visión no se ajustaba a un código 
ya creado, se asignaba un nuevo código a este elemento 
(Wollenburg et al., 2019). Posteriormente, la codificación 
de ambos investigadores se comparó para obtener un enfo-
que objetivo (Gioia et al., 2013). La información se codificó 
y categorizó hasta que se alcanzó la saturación teórica (Eis-
enhardt, 1989), al entrevistar a 15 ejecutivos.

Los hallazgos se contrastaron con diferentes expertos y 
con datos secundarios sobre estas cuestiones, a fin de per-
mitir un análisis más rico (Eisenhardt, 1989; Barratt et al., 
2011). Además, también se confrontaron con las innovacio-
nes identificadas previamente en la literatura. Por último, la 
validez interna se consiguió mediante la comprobación de 
los resultados con los participantes en las entrevistas. Los 
entrevistados recibieron un resumen de los resultados pre-
liminares, señalando algunas sugerencias menores, que se 
llevaron a cabo.

4. Resultados

La sostenibilidad, cuya importancia ha cogido peso en la 
literatura, también comienza a ser un pilar fundamental en 
las estrategias de los minoristas entrevistados. Así, todos los 
expertos destacaron la importancia de la sostenibilidad para 
sus empresas, concepto ya integrado en los planes estra-
tégicos de todas ellas. Uno de los directivos entrevistados 
comentó que “desde hace 5 años, en nuestro plan estraté-
gico, los objetivos de crecimiento deben estar alineados con 
la Responsabilidad Social y la sostenibilidad”.

Esta importancia se ha ido transformando en acciones 
tangibles, clasificadas en estratégicas y operativas. En el 
caso de las primeras, destaca el compromiso de uno de los 
minoristas en convertir su flota en 100% eléctrica en 2025 y 
en alcanzar emisiones netas 0 en 2030.

En el ámbito las acciones operativas, destacan medidas 
como la creación de productos a partir de materiales recicla-
dos y reciclables, la creación de instalaciones energéticamente 
eficientes, la inclusión de criterios sostenibles en la homologa-
ción de proveedores o la reducción del uso de ciertos recursos 
como el plástico o el cartón. Uno de los expertos entrevistados 
justificaba que “los esfuerzos planteados hasta ahora se han 
centrado, principalmente, en la gestión y reducción de resi-
duos contaminantes o el rediseño de los productos”.

A pesar de la importancia de la sostenibilidad para los 
minoristas online, los esfuerzos se han centrado en poner 
en marcha acciones sostenibles, pero no en establecer indi-
cadores que midan el impacto de dichas acciones. Así, los 
entrevistados destacaron la falta de métricas para cuantifi-
car el impacto de sus operaciones sobre los tres pilares de 
la sostenibilidad. Uno de los expertos comentaba que “sí 
medimos la huella de carbono de nuestras actividades, así 
como los costes y el nivel de servicio, pero aún no hemos 
sido capaces de crear un cuadro de indicadores completo 
para la sostenibilidad”.

4.1. Sostenibilidad en la última milla del comercio 
electrónico

Desde el punto de vista de la última milla, los expertos seña-
laron los impactos más relevantes de esta operación sobre 
la sostenibilidad. En este sentido, la mayor preocupación se 
centra, respecto al pilar económico, en los costes y el servi-
cio ofertado al cliente. En cuanto al ámbito medioambiental, 
el foco se dirige a las emisiones contaminantes, la eficiencia 
energética y la congestión de las ciudades. Por último, en el 
ámbito social, las preocupaciones principales se centran en 
las condiciones de trabajo y la seguridad y salud de trabaja-
dores, clientes y ciudadanos.

Al hablar de sostenibilidad y del impacto de la última 
milla sobre ella, los entrevistados destacaron ciertos ele-
mentos del diseño de sus estrategias de última milla como 
críticos. Así, se mencionaron en gran medida la consolida-
ción de pedidos, el tipo y propiedad (y proveedor) de los 
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del año, con el objetivo de reducir los kilómetros recorri-
dos en las entregas”. Otro de los minoristas entrevistados 
señalaba la demanda, entre otros, como uno de los factores 
para definir la localización del stock. Estos cambios en la 
localización del stock influyen directamente en la selección 
del punto de preparación de pedidos, favoreciendo una pre-
paración más cercana al punto de entrega y consumo y, por 
lo tanto, una reducción en los kilómetros recorridos para las 
entregas de última milla.

Ligado también con el acercamiento del stock a los 
clientes, múltiples entrevistados defendieron el uso de pun-
tos de consolidación a lo largo de las rutas de entrega. En 
este sentido, los minoristas que han impulsado esta medida 
en España han apostado por micropuntos de almacenaje y 
consolidación localizados cerca de las grandes ciudades. 
Así, hasta este punto llega una gran cantidad de pedidos 
en vehículos de mayor capacidad (tratando de asegurar una 
ocupación máxima) que son, después, transportados en 
vehículos de menor tamaño y más sostenibles (por ejemplo, 
bicicletas de carga eléctricas) por el centro de las ciudades. 
Esta solución permite, según los entrevistados, aumentar la 
ocupación de los vehículos utilizados, así como agilizar las 
entregas de última milla y facilitar el cumplimiento de las 
normativas de bajas emisiones de las ciudades.

El uso de sistemas de consolidación como este implica 
un rediseño de las flotas de vehículos, empleando vehícu-
los novedosos para las entregas en ciudades y vehículos más 
pesados para la conexión entre el centro de distribución y el 

vehículos empleados, el diseño de las rutas, el punto de 
recepción de los pedidos, la velocidad y las franjas horarias 
de entrega. La importancia de estos elementos se justifica, 
según los entrevistados, por su mayor implicación en la sos-
tenibilidad de esta operación.

A pesar de que esta importancia sea aceptada por todos 
los minoristas analizados, solo los más experimentados en 
venta online han sido capaces de rediseñar su última milla 
prestando atención al impacto de estos elementos. Los mino-
ristas más pequeños o con menor experiencia en el canal 
online comentaron “no ser capaces de asumir el sobrecoste 
de establecer estrategias sostenibles en estos momentos”.

Los minoristas que sí han rediseñado su última milla con 
un enfoque sostenible, prestando especial atención a los ele-
mentos anteriormente mencionados, han apostado por 11 
innovaciones sostenibles. La Tabla 2 resume las principa-
les innovaciones señaladas por los minoristas entrevistados 
como las estrategias que permiten una reducción clara del 
impacto de la última milla sobre la sostenibilidad.

Al rediseñar la estrategia de última milla desde una pers-
pectiva sostenible, parte de los minoristas online entrevis-
tados centraron sus esfuerzos en redefinir el punto desde 
el que sus pedidos online son preparados y expedidos. Los 
minoristas más experimentados en el comercio electrónico 
han comenzado a localizar el stock lo más cerca posible del 
punto de consumo. Así, uno de los minoristas entrevista-
dos comentaba que, en su caso, “modificamos la ubicación 
de nuestro stock en función del tipo de producto y época 

Tabla 2.  Resumen de las innovaciones sostenibles implantadas por los minoristas entrevistados.

Innovación sostenible Estrategia implantada

Re-localización del stock Rediseño de la localización del stock en función del tipo de producto, la época del año o la demanda

Consolidación Uso de micropuntos de almacenaje consolidación para las entregas en grandes ciudades

Rediseño de la flota de 
vehículos

Uso de vehículos novedosos como bicicletas de carga eléctricas, bicicletas y motos eléctricas o vehículos 
con combustibles alternativos

Rediseño de las rutas de entrega Diseño de rutas en función de la densidad de demanda

Selección de las compañías de 
transporte

Selección en base a criterios sostenibles (emisiones de CO2, condiciones de trabajo, servicios sostenibles)

Asignación de pedidos en base a las circunstancias de cada pedido (por ejemplo, velocidad, franja horaria, 
nivel de emisiones requerido, demanda)

Control de las compañías de 
transporte

Control exhaustivo y proactivo de las entregas realizadas por los proveedores

Alianzas con las compañías de 
transporte

Implantación de innovaciones sostenibles a través de alianzas con ciertas compañías de transporte. 
Por ejemplo, crowdlogistics

Rediseño de la logística inversa Empleo de los puntos de recogida como foco central de la logística inversa

Envases reutilizables Uso de envases reutilizables para las entregas de última milla, permitiendo a los consumidores devolver 
estos envases en puntos de recogida

Software Sistemas de Gestión de Transporte, software de diseño de rutas, algoritmos de ocupación de envases, 
algoritmos de carga colaborativa o sistemas de geolocalización de los envíos

Nivel de servicio Modificación de las franjas horarias en función de la demanda y la zona de entrega, sistemas de precio 
dinámico
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Así, “gracias a estas alianzas, en nuestra empresa hemos 
sido capaces de establecer estrategias sostenibles conjun-
tas y ampliarlas de una forma más rápida y eficaz”. En este 
sentido, estas alianzas reducen el coste para cada empresa, 
facilitando la implantación de medidas más complejas, así 
como su expansión a áreas geográficas más extensas. Por 
otra parte, estas alianzas también pueden ir ligadas a nuevos 
modelos de negocio, principalmente los modelos colabora-
tivos. Así, uno de los minoristas comentó estar trabajando 
con una compañía concreta para establecer un sistema de 
crowdlogistics para sus entregas de última milla. Aunque su 
implantación es compleja, según este minorista, los resulta-
dos positivos sobre la sostenibilidad pueden llegar a ser muy 
relevantes (reducción de emisiones de CO2, contaminación 
acústica o congestión, entre otros).

Ligado con la gestión del transporte, uno de los pilares 
más complejos de controlar es la logística inversa. En este 
sentido, uno de los minoritas del sector textil defendió la 
utilización de los puntos de recogida como foco central de 
la logística inversa. “De esta forma, reducimos las recogidas 
a domicilio y tratamos de integrar las entregas de última 
milla con las recogidas relacionadas con la logística inversa 
en un punto concreto”. Con esta innovación se trata de redu-
cir los kilómetros recorridos, así como asegurar una mayor 
ocupación de los vehículos empleados. En este sentido, los 
puntos de recogida a utilizar pueden ser tiendas o taquillas, 
entre otros.

Ligado también con la logística inversa, se debe men-
cionar el uso de envases reutilizables para las entregas de 
última milla (después devueltos en esos puntos ya mencio-
nados). Los minoristas menos experimentados apuestan 
por emplear envases producidos con materiales reutiliza-
dos y reutilizables, con el objetivo de reducir el impacto 
medioambiental de dichos elementos. Una vez establecidos, 
los minoristas más experimentados han pivotado hacia el 
uso de los envases reutilizables. En este sentido, uno de los 
entrevistados comentó que “aunque el uso de envases reu-
tilizables implique un proceso de logística inversa inexis-
tente con el uso de envases de un solo uso, nuestros datos 
demuestran que, analizando todo el ciclo de vida, la primera 
opción es más sostenible”.

Con el objetivo de asegurar una adecuada gestión de la 
última milla, todos los entrevistados defienden la figura del 
software como facilitador de la implantación de estrate-
gias sostenibles. Así, múltiples entrevistados han apostado 
por crear e implantar Sistemas de Gestión de Transporte a 
medida, incluyendo variables relacionadas con la sosteni-
bilidad, así como softwares de diseño de rutas, algoritmos 
de llenado de envases, de carga colaborativa o sistemas de 
geolocalización de los envíos.

Finalmente, algunos de los minoristas entrevistados han 
tratado de modificar el servicio al cliente ofertado con el 
objetivo de crear sistemas más sostenibles. En este sentido, 

punto de consolidación. En este sentido, los minoristas ana-
lizados han comenzado a trabajar con bicicletas tradiciona-
les, bicicletas de carga y motos eléctricas, o vehículos con 
combustibles alternativos. Así, las entregas desde un punto 
de consolidación facilitan la implantación de estos nuevos 
vehículos al reducir la distancia recorrida y, por tanto, la 
carga a transportar. Además, también reduce la problemática 
relacionada con la autonomía de los mismos. Sin embargo, el 
uso de vehículos de menor tamaño (por ejemplo, bicicletas) 
para las entregas desde el punto de consolidación no siempre 
son sostenibles. Por ejemplo, en sectores como la alimenta-
ción, la entrega de pedidos muy pesados en bicicletas eléc-
tricas puede no ser sostenible desde la perspectiva social, al 
empeorar las condiciones de trabajo de los repartidores.

Para lograr que todo esto funcione, los minoristas entre-
vistados reforzaron la importancia del rediseño de las rutas 
de entrega desde una perspectiva sostenible. Así, los mino-
ristas más experimentados ya han sido capaces de modificar 
sus rutas en función de diferentes aspectos como la densidad 
de la demanda. Por ejemplo, uno de los minoristas de ali-
mentación entrevistados diseña sus rutas en función de este 
aspecto. Así, crea mini rutas de menos de 20 kilómetros para 
las zonas con una densidad de demanda muy alta, mientras 
que diseña rutas diarias para las zonas con una menor den-
sidad. De esta manera, se trata de asegurar la ocupación de 
los vehículos, así como un servicio de calidad.

Respecto a la gestión del transporte, si este está subcontra-
tado, el cambio de perspectiva defendido por ciertos minoris-
tas entrevistados se relaciona con una selección de compañías 
de transporte basada en un abanico de criterios más amplio. 
A la dupla de los costes logísticos y el nivel de servicio, ahora 
se añaden criterios sostenibles como las emisiones de CO2, 
las condiciones de trabajo o los servicios sostenibles ofreci-
dos. En este último caso, uno de los minoristas entrevistados 
defendió la importancia de seleccionar compañías de trans-
porte que ya ofrezcan servicios como las “entregas express 
en bicicleta o moto eléctrica”. Además de la contratación de 
compañías de transporte en base a estos criterios, una vez 
establecida una red de proveedores adecuada, la selección de 
la compañía encargada de realizar cada entrega puede hacerse 
en función de las circunstancias de cada pedido (por ejem-
plo, velocidad, franja horaria, nivel de emisiones requerido, 
demanda). Por otra parte, los minoritas con mayor experien-
cia en el canal online defendieron la importancia del control 
exhaustivo de todas las entregas, pasando de una supervisión 
reactiva (cuando aparece alguna incidencia) a un control 
proactivo. En este sentido, uno de los minoristas analizados 
controlaba el nivel de servicio, costes y emisiones contami-
nantes de sus entregas de forma diaria y establecía medidas 
para solventar las desviaciones identificadas.

Además de la selección y control de las compañías de 
transporte, uno de los minoritas entrevistados defendió la 
importancia de establecer alianzas con estas compañías. 
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por el empuje de la legislación vigente, por el gran impacto 
positivo sobre la sostenibilidad y por la posibilidad de cola-
boración con las compañías de transporte. En este sentido, 
los minoristas también se han centrado en buscar que estos 
proveedores de transporte cumplan ciertos requisitos soste-
nibles relacionados con las emisiones de CO2 o la conges-
tión producida (e.g. Baldi et al., 2019).

Por último, ciertos aspectos de la subcontratación del 
transporte han evolucionado de forma más rápida en el 
mundo empresarial que en la investigación. En este sen-
tido, como ya se ha comentado, los minoristas entrevista-
dos reforzaron la importancia de seleccionar compañías de 
transporte sostenibles, empleando nuevos criterios basa-
dos en los tres pilares de la sostenibilidad. Sin embargo, 
el foco de los minoristas online también se ha centrado en 
la relación existente con estos proveedores (e.g. Baldi et 
al., 2019). Así, la supervisión del trabajo ha pasado de ser 
reactivo, con el objetivo de solucionar problemas, a proac-
tivo, buscando evitar estos problemas. Además, esta nueva 
relación va más allá del control proactivo. Los minoristas 
más experimentados están postando a crear alianzas y rela-
ciones de colaboración con múltiples compañías de trans-
porte para facilitar la implantación de estrategias de última 
milla sostenibles (e.g. Peppel et al., 2022; Rodríguez-Gar-
cía et al., 2022).

6. Conclusiones, limitaciones e investigación 
futura

A pesar del gran interés que la investigación está prestando 
a la última milla sostenible, existe una falta de impacto de 
las contribuciones sobre las estrategias de los minoristas 
online. Estudios anteriores se han enfocado en analizar posi-
bles innovaciones para esta operación, prestando atención a 
vehículos alternativos (vehículos autónomos, drones, trans-
porte público), micropuntos de almacenaje o consolidación, 
crowdlogistcs o rutas de entrega sostenibles, entre otros 
(e.g. Baldi et al., 2019; Seghezzi et al., 2021). Sin embargo, 
el despliegue masivo de muchas de estas soluciones aún no 
ha sido factible.

Por ello, en este estudio, a través de un trabajo explo-
ratorio compuesto por una revisión exhaustiva de la litera-
tura y 15 entrevistas semiestructuradas con minoristas, se 
ha analizado la importancia real de la sostenibilidad para 
los minoristas online y se han identificado las innovaciones 
sostenibles que sí se están empleando de forma masiva en la 
última milla. Así, los resultados de este estudio proporcio-
nan una descripción detallada de qué estrategias pueden ser 
implantadas para convertir en sostenible la última milla en 
el comercio electrónico.

Específicamente, el estudio identificó la importancia de 
la sostenibilidad para los minoristas online. Estos, amplia-
mente concienciados con la sostenibilidad, han puesto en 

destaca la apuesta de varios entrevistados por modificar 
la oferta de franjas horarias disponibles en función de la 
demanda. Así, se cierran o abren franjas horarias en función 
de la ocupación de cada una de ellas (y del global del día), 
así como de las zonas de entrega. De esta forma, se trata 
de optimizar la ocupación de los vehículos, asegurando el 
mejor servicio al cliente. Además, también se apuesta por 
sistemas de precio dinámico dependientes de la demanda. 
Así, se fomenta la selección de velocidades o franjas hora-
rias que permitan una mayor optimización de los recursos.

5. Discusión

Igual que la reciente investigación (e.g. Kiba-Janiak et al., 
2021), los minoristas online analizados son ampliamente 
conscientes de la relevancia de la sostenibilidad (y sus tres 
pilares) a la hora de desarrollar actividades económicas. En 
este sentido, todos ellos han puesto en marcha múltiples 
acciones estratégicas y operativas. Sin embargo, en la misma 
línea de lo ya comentado por la investigación, el traspaso de 
esta conciencia a la última milla está siendo complejo (e.g. 
Mangiaracina et al., 2019).

En este sentido, la literatura ha tratado de plantear y 
analizar la posible implantación y sus beneficios sobre la 
sostenibilidad de múltiples innovaciones para la creación 
de estrategias de última milla sostenibles (e.g. Mangiara-
cina et al., 2019; Seghezzi et al., 2021). Sin embargo, de la 
muestra analizada, solo los más experimentados en el canal 
online han sido capaces de implantar alguna de estas innova-
ciones. Además, muchas de las estrategias planteadas por la 
literatura aún están lejos de ser empleadas de forma masiva.

La investigación ha prestado especial atención a innova-
ciones como los vehículos autónomos o el crowdlogistics 
(e.g. Seghezzi et al., 2021). En este sentido, aunque los 
minoristas online analizados son conscientes de su posi-
ble beneficio sobre la sostenibilidad de la última milla, la 
situación actual les impide apostar por su implantación. El 
reducido desarrollo de la tecnología, así como la falta de 
pruebas piloto y de legislación son algunos de los motivos 
por los que estas innovaciones aún no han sido priorizadas 
para los minoristas analizados (e.g. Szmelter-Jarosz and 
Rześny-Cieplińska, 2019).

Por contrapartida, innovaciones relacionadas con la con-
solidación en micropuntos de almacenaje y consolidación 
(e.g. Faugère et al., 2020), el rediseño de la flota de vehí-
culos apostando por vehículos eléctricos o más ligeros (e.g. 
Borghetti et al., 2022) o el rediseño de las rutas de entrega 
en base a criterios más sostenibles (e.g. Kancharla and 
Ramadurai, 2018) son medidas analizadas por la literatura 
y ya implantadas por muchos de los minoristas analizados. 
En este sentido, los entrevistados justificaron su apuesta 
por estas innovaciones por la facilidad de implantación en 
alguno de los casos (como la modificación de las rutas), 
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marcha múltiples acciones estratégicas y operativas. Sin 
embargo, solo los más experimentados en el canal online 
han sido capaces de traspasar estas acciones a la última 
milla. En este sentido, se han identificado 11 innovaciones 
sostenibles que ya han sido implantadas por los minoristas 
analizados. Entre ellas, destacan el rediseño de las flotas de 
vehículos, el diseño de rutas en función de la densidad de 
la demanda o el uso de punto de recogida para la logística 
inversa. Cabe destacar que el estudio es sensible al contexto 
(e.g. Zhuravleva and Aminoff, 2021). En este sentido, se han 
establecido innovaciones en el contexto de la última milla 
sostenible en el comercio electrónico español.

La identificación de estas 11 innovaciones supone tanto 
contribuciones teóricas como de gestión. En este último 
caso, los resultados sirven como guía para la puesta en mar-
cha de estrategias sostenibles en la última milla, poniendo el 
foco en las innovaciones identificadas y en cómo los mino-
ristas online las han implantado. Así, los minoristas pueden 
desarrollar nuevas estrategias sostenibles, implantando las 
innovaciones que mejor se adapten a sus circunstancias.

Por último, en relación a las limitaciones de este estu-
dio, se han analizado 15 empresas que trabajan en España. 
Así, futuras investigaciones deberían ampliar el número de 
empresas de la muestra y los países de los que proceden. 
Este análisis más amplio podría ayudar a identificar nuevas 
innovaciones ya implantadas en otros ámbitos geográficos. 
Además, nuevo conocimiento sobre estas innovaciones 
podría derivarse del análisis de cómo evoluciona el diseño 
de las estrategias de última milla con el tiempo. En este sen-
tido, los hallazgos de este estudio pueden servir de marco 
para futuras investigaciones.
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