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Guia para ser mas competitivos a través de la logistica

La situacion de inestabilidad y las dificultades que atra-
viesan a diario las empresas espanolas, que deben
enfrentarse a un mercado global cada vez mas com-
petitivo, indica la necesidad de cambios estructurales
profundos para revertir esta situacion.

Entre estos cambios estructurales, las mejoras en
las practicas logisticas y de gestion de cadenas de
suministro han sido medidas reconocidas como fac-
tores clave para mejorar la competitividad de los pai-
ses. Actualmente en algunos sectores criticos para la
economia espafola, como por ejemplo la industria del
automovil, los costes logisticos superan los costes la-
borales.

En efecto, la logistica y la gestion de la Cadena de Su-
ministro se configuran como funciones integradoras y
coordinadoras de las operaciones y recursos relacio-
nados con el flujo de aprovisionamiento, produccion y
distribucion fisica de los productos. En otras palabras,
su gestion implica coordinar las diferentes areas de la
empresa integrando flujos de materiales e informacidn
de toda la cadena logistica, con una orientacion al ser-
vicio al cliente situando los productos donde se requie-
reny en la formay plazo deseados.

La gestion eficaz de esta area y su mejora continua tie-
ne una repercusion directa tanto en la calidad del ser-
vicio como en los costes asociados al producto. Es aqui
donde la empresa despliega valor anadido y obtiene
una ventaja competitiva y diferencial que le posiciona
en el mercado de cara a los clientes.

A la hora de considerar la logistica y gestion de la ca-
dena de suministro como factores diferenciadores, cla-
ves para obtener ventaja competitiva en el mercado, se
pueden encontrar diversas vias a partir de las cuales
puede conseguirse dicho objetivo, por ejemplo:

* Bajo coste. A través de una gestion mas eficiente
se puede incrementar la participaciéon en el mer-
cado o mejorar la rentabilidad. Esta estrategia es
importante en empresas con poca diferenciacion
entre productos (por ejemplo la industria quimica o
de papel]. Los costes logisticos pueden superar el
15% del coste de los productos vendidos.

¢ Mejor servicio al consumidor. Las medidas in-
cluyen ciclos de pedido cortos y disponibilidad de
stock, precision en los pedidos y facturacion, acce-
so a la informacion del estado de los pedidos, habi-
lidad para responder a las inconformidades de los
consumidores, entre otras.

¢ Servicios de valor agregado. Esto significa propor-
cionar actividades tales como fijacion de precio y
etiquetado de productos, pallets con diversos pro-
ductos, hacer viajes de Ultima hora, entrega directa
a las empresas, arreglos para aprovisionamiento
continuo o rapido y proporcionar entrenamiento y
software a los consumidores.

¢ Flexibilidad. El sistema puede ser lo suficiente-
mente flexible para personalizar el servicio y el
coste ofrecido para cumplir con las necesidades de
los diferentes segmentos de consumidores o de los
consumidores de forma individual.



¢ Innovacion. La empresa debe poseer varias carac-
teristicas importantes: tiene que tener la capacidad
de aprender del cambio, sistemas de informacion
flexibles que puedan adaptarse a las nuevas formas
del negocio, la vision de reconocerla necesidad del
cambio y la direccidn que éste debe tomary el lide-
razgo para dirigir este cambio.

Auln cuando la logistica estd adquiriendo cada vez ma-
yor importancia en las empresas, todavia se encuen-
tran muchas en las que la funcién logistica no esta va-
lorada. Se considera esta funcidn como un centro de
costes y no se cuantifican los beneficios que aporta una
adecuada gestion.

En prevision de la necesidad detectada de iniciar accio-
nes que redunden en mejorar la productividad y com-
petitividad del pais, en el afio 2005 el Gobierno espanol,
a través del Ministerio de Ciencia e Innovacién y con el
apoyo de los Fondos FEDER de la Unién Europea, apos-
to por el desarrollo del Proyecto Singular y Estratégico
Globalog, orientado a la potenciacion de la competitivi-
dad del tejido empresarial espanol, a través de la logis-
tica como factor estratégico en un entorno global.

Las acciones del PSE-GLOBALOG han estado encami-
nadas al incremento del nivel de competitividad de las
empresas espafolas a través de la logistica, explotando
la utilizacion de las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones al servicio de una mayor eficiencia de las
cadenas de suministro en estos mercados globalizados.

El andlisis realizado muestra que existen oportunida-
des para mejorar la competitividad en logistica y en
practicas de cadena de suministro en Espafa, tanto en
temas de infraestructura (por ejemplo, instalaciones
de ferrocarril y plataformas multimodales) como en la
adopcidn de practicas avanzadas logisticas y de cadena
de suministro por parte de las empresas espanolas.

La presente publicacién ofrece a las empresas un ca-
talogo de consulta sobre las mejores practicas logis-
ticas detectadas a nivel mundial, asi como un analisis
de la situacion del tejido empresarial espanol respecto
a la adopcion de dichas practicas. El analisis realiza-
do muestra que existen oportunidades para mejorar la
competitividad en logistica y en practicas de cadena de
suministro en Espana, tanto en temas de infraestruc-
tura (por ejemplo, instalaciones de ferrocarril y plata-
formas multimodales) como en la adopcion de practi-
cas avanzadas logisticas y de cadena de suministro por
parte de las empresas espanolas. También se ofrecen
consejos sobre como adaptar dichas buenas practicas
y se explican los ejemplos de los modelos y tecnologias
desarrolladas en el proyecto PSE-Globalog para facili-
tar una eficiente gestion logistica.

Cerrar la brecha entre las practicas observadas y las
identificadas como las mejores practicas podria signifi-
car un valioso impulso a la competitividad de la indus-
tria en Espana y, por tanto, contribuir a recuperar el
camino de la prosperidad en nuestro pais, y éste ha sido
el fin fundamental que ha movido el desarrollo del PSE-
GLOBALOG.
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:Como puede una empresa
afrontar el reto que propone
la globalizacion y los riesgos
que conlleva la gestion y
distribucion de sus productos?

En un entorno de negocio tan cambiante como el que
vivimos, las empresas deben reinventarse a si mismas
cada dia, atendiendo a las necesidades que el mercado
demanda en cada momento.

Las companias punteras se transforman al ritmo del - Nuevas estrategias logisticas.
mercado, aplicando innovadoras formas de operar que - Tacticas de gestién avanzada.
le permiten obtener el producto correcto, entregarlo en - Innovaciones tecnolégicas.
el lugar exacto, en el tiempo justo, y de una manera efi- - Modelos de redes de suministro tirados por la
clente en costes. demanda.

] ) ) - Estrecha colaboracion e intercambio de informa-
Desarrollan formulas personalizadas donde se combi- cién entre todos los miembros de su Cadena de
nan nuevas estrategias y tacticas de gestion con el uso Suministro.
de plataformas tecnologicas, sistemas de informaciony - Monitorizacién de la informacion (indicadores de
otras practicas de negocio que funcionan de forma efi- gestion) sobre el desempefio de su Cadena de
caz, y son claves para su competitividad. Asi es como Suministro.
surgen las "mejores practicas logisticas”, concebidas - Potentes plataformas de Tecnologias de la Infor-
para dar respuesta a entornos y circunstancias especi- macién y Comunicacion.
ficas de cada industria. - Nuevas y mejoradas versiones de viejas practicas

logisticas.
- Know-How logistico de su capital humano.




Capitulo 1

Orientacion al cliente e integracion de procesos

Como sintesis de la investigacion de mejores practicas
y tendencias globales en logistica y gestion de cade-
nas de suministro realizada en el PSE-GLOBALOQOG, se
puede afirmar que, hoy en dia, entre las estrategias de
gestion mas frecuentemente utilizadas estan las que se
centran en la orientacion al cliente y en la integracion
de procesos.

Las siguientes practicas y tendencias globales en lo-
gistica y gestion de la Cadena de Suministro han sido
seleccionadas como modelos a implantar en cualquier
empresa espanola.

En concreto, abarcan las areas funcionales para la ges-
tidn de la Cadena de Suministro, como son la demanda,
la ofertay el producto:

1.1 Utilizacion de aplicaciones tecnolégicas en la Ca-
dena de Suministro.

1.2 Metodologias de gestion de Inventarios.
1.3 Practicas de gestion de Almacenes.

1.4 Gestion del Transporte.

1.5 Externalizacion de servicios logisticos.
1.6 Gestidn del Aprovisionamiento.

1.7 Uso de métricas.

1.8 Interrelaciones con proveedores de la Cadena de
Suministro.

1.9 Recursos humanos cualificados.
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1.1 Utilizacion de aplicaciones tecnoldgicas en la cadena de suministro:
La integracion de sistemas y aplicaciones tecnoldgicas permite a las empresas gestionar mejor los flujos de produc-
toy lainformacidn relacionada. Se trata de herramientas que facilitan la visibilidad en la cadena de suministro sobre

todos los procesos, facilitando el intercambio de datos entre todos los miembros de la Cadena de Suministro.

En este ambito destacan las siguientes buenas practicas para adaptar en su empresa:

9@ Uso de tecnologias basicas de informacion y co- damente, en la medida que los problemas rela-

municacion: el uso de sistemas integrados de ges-
tion (ERP) asi como los sistemas de identificacion
por radiofrecuencia (RFID] estan consideradas den-
tro del grupo de las herramientas indispensables,
como plataformas tecnoldgicas de soporte, que
permiten la habilitacion de practicas tales como:
visibilidad en la cadena de suministro, intercam-
bio de informacidn y otras practicas colaborativas
(S&OP, CPFR, disefio de nuevos productos, gestion
de relaciones con clientes, etc.).

Uso extensivo de tecnologia B2B: El uso de siste-
mas e-business, como herramienta para el proce-
samiento de ordenes en la entrega de productos/
servicios a lo largo de la cadena de suministro, es
una practica ampliamente extendida.

Uso de sistemas S&OP y CPFR: las mejores practi-
cas apuntan hacia los prondsticos de demanda con
muy alta precision, basados en informacidn real
del cliente, utilizando para ello metodologias tales
como S&OP y CPFR. La visibilidad de la informacion
de la demanda a lo largo de toda la cadena y el in-
tercambio de informacidn entre sus miembros es
altamente recomendable para lograr una excelente
gestion de la demanda.

Uso de sistemas de gestion de Transporte: amplia-
mente extendido el uso de sistemas de gestion de
transporte como el TMS. Asimismo, se recomienda
el desarrollo de relaciones colaborativas con trans-
portistas, proveedores y clientes para crear pro-
cesos de transporte mas econémicos que a su vez
involucren la utilizacion de sistemas de transporte
multimodales.

Q@ Sistemas de Gestion de Almacenes: las mejores

practicas indican el uso de aplicaciones/sistemas
de gestion de almacenes (SGA), disefio de almace-
nes y externalizacion selectiva de algunas funcio-
nes de almacenaje.

Uso de sistemas de identificacion por radiofre-
cuencia (RFID): su uso se estd extendiendo rapi-

cionados con la seguridad y elevados costes de
infraestructura se han ido mejorando. La utilizacion
varia segun la industria:

e Minorista usa RFID para mejorar la visibilidad
en la cadena, reducir salidas de existencia
(out-of-stock] y reducir tiempos de totaliza-
cién de inventarios.

» Manufactura lo utiliza para hacer seguimiento
de inventario en proceso, practicas de justo a
tiempo perfectas (JIT).

e Automocion lo usa como la Manufactura y adi-
cionalmente se ha incorporado en los siste-
mas de seguridad antirrobo.

e Farmacéutica lo usa para garantizar legitimi-
dad de las drogas que entran a la cadena evi-
tando la falsificacion.

e Salud lo usa principalmente para seguimiento
de activos y de pacientes.

e Logistica y las empresas de Distribucién lo
usan para el seguimiento y localizacién de
transportes logrando mejoras operativas.

@ Uso de codigos de barra: la tendencia es que en la

medida que la tecnologia RFID se estandarice y sus
costes permitan un uso masivo, el codigo de barras
sera reemplazado por este tipo de sistemas.

Uso de sistemas de conectividad electrdnica: es
imprescindible el uso de algun tipo de conectividad
electronica con los proveedores para el estableci-
miento de relaciones colaborativas (compartir in-
formacion de demanda, prevision colaborativa de
la demanda (collaborative forecasting), inventarios
gestionados por los proveedores (VMI], entre otras
practicas).

Uso de tecnologia wireless: el uso de equipos ma-
nos libres (handhelds), por ejemplo, en la industria
de consumo masivo es muy alto (la fuerza de ventas
lo utiliza para ventas en la calle, gestion de precios,
gestion de inventarios, cambios de pedidos, etc.]
por la posibilidad de hacer conexién con el flujo de
la cadena de suministro en tiempo real.
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TERMINOS RELACIONADOS:

ERP (Enterprise Resource Planning):

RFID (ldentificacion por radiofrecuencia):

B2B (Business to Business)

CPFR (Collaborative Planning Forecasting and
Replenishment)

S&OP (Sales and Operations planning)

TMS (Transportation Management System)

JIT (Justo a tiempo, Just in-Time)

VMI (Inventario gestionado por el Vendedor /
Vendor-Managed Inventory)

WMS (Warehouse Management System)- SGA
(Sistema de Gestién del Almacén]:

Conjunto de sistemas de informacion gerencial que permite la integracion de
ciertas operaciones de una empresa, especialmente las que tienen que ver con
la produccion, la logistica, el inventario, los envios, la contabilidad y los aspec-
tos relacionados con los recursos humanos de la empresa.

Método electrénico de asignar un cédigo de identificacion a un producto y usar
ese codigo para identificar o acceder a informacion adicional sobre éste.

Negocios electroénicos realizados entre empresas.

Prevision de la demanda colaborativa, en la que se realiza el proceso de la
planificacion y de informacion compartida entre todos los que participan en la
cadena logistica, desde los proveedores hasta el cliente final pasando por los
fabricantes, distribuidores.

Planificacion de procesos que vincula las areas operativas con las financieras,
genera un Unico conjunto de ventas que establece estrategias basicas y es un

esfuerzo a nivel empresa.

Aplicacion desarrollada para la gestion de flotas de transporte primario de
carga en distancias interurbanas, en modalidades que pueden ser: camién
completo, carga consolidada, paqueteria, carga aérea, ferrocarril y maritimo.

Estrategia industrial que suaviza el flujo material dentro de las plantas indus-
triales. JIT minimiza la inversion en inventario proporcionando entregas opor-
tunas y secuenciales de producto exactamente donde y cuando se necesita, de

una multitud de proveedores.

Proceso en el que el vendedor asume la responsabilidad de gestionar el re-
aprovisionamiento del stock seglin sea necesitado.

Aplicacidn de software para gestionar las funciones de un almacén o centro de
distribucién. La funcionalidad de la aplicacion incluye recepcion, almacenaje,
gestion de inventario, Conteo de ciclos, permisos de tareas, planificacion de
ordenes, asignacion de recursos, etc.
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1.2 Metodologias de gestion de Inventarios:

El objetivo fundamental de la gestion de inventarios es asegurar la disposicion de los materiales, en las mejores
condiciones econdmicas, para satisfacer las necesidades de la demanda. Este punto se centra en conocer cuales son
las claves para ser eficaces a la hora de gestionar de forma eficiente los productos, cémo mantener un stock éptimo
y reducir los costes de almacenamiento, cumpliendo el nivel de servicio deseado por el cliente:

Q@ Uso de practicas de codificacion: reconocida como mo posible en el flujo de la cadena de suministro

10

una practica basica para identificaciéon de materia-
les, especialmente Util en la diferenciacién de par-
tes. Agiliza los procesos de compras, requisicion y
recepcion de material. Necesario para los procesos
de gestion y control de inventarios (favorece la es-
tandarizacion y es indispensable en los procesos de
calidad).

Uso de practicas de clasificacion: el uso del siste-
ma de clasificacion ABC es una manera de clasifi-
car los materiales de acuerdo a su importancia en
los procesos de la empresa. Es otra de las practicas
basicas para el control de inventarios.

Gestion de stocks descentralizada de manera sin-
cronizada: también conocida como multi-echelon,
eninglés. Es la practica mas recomendada para op-
timizacion de inventarios (reduccién de inventarios
en la red e incremento de los niveles de servicio)
en grandes organizaciones donde existen redes de
distribucion multi-escaldn, con existencias de in-
ventarios en varias localizaciones, estructuradas
de acuerdo a niveles de servicio.

Uso de la politica justo-a-tiempo: conocida como
just-in-time, en inglés. Es una de las practicas mas
utilizadas para mitigar el efecto latigo (bullwhip
effect] en la cadena de suministro, mantener inven-
tarios a niveles 6ptimos y reducir costes de alma-
cenamiento.

Uso de estrategias como la modularizacién y la
postergacion: el uso de la postergacion (postpo-
nement, en inglés) como estrategia para lograr
retrasar la personalizacion del producto el maxi-

permite mejor respuesta a la demanda y reduccion
de costes. También se conoce como retraso en la
diferenciacion, y es fundamental para la “persona-
lizacién masiva” (mass customization, en inglés).
Su objetivo es producir productos a bajo coste. La
Modularizacion se refiere a la produccion de pro-
ductos y procesos bajo arquitectura modular, lo
que habilita la personalizacidn bajo el esquema del
postponement. Es decir, la arquitectura modular de
productos es eficiente en costes y es basica para
habilitar estrategias de postergacion y de persona-
lizaciéon masiva.

Uso de la estrategia VMI (inventarios gestionados
por el proveedor): el uso de stocks gestionados por
el proveedor también es otra practica avanzada de
gestionar inventarios. El objetivo es lograr mejoras
en los niveles de servicio (Fill Rate) del fabricante
y hacia el cliente final. Asimismo, una disminucion
en salidas de inventarios (stockouts) y una dismi-
nucidon de los niveles de inventario. Los costes de
planificacidn y emision de 6rdenes de compras dis-
minuyen porque la responsabilidad pasa al provee-
dor/fabricante.

Uso de sistemas de planificacion avanzadas (APS):
el uso de estas herramientas de software denomi-
nadas APS (Advanced Planning Systems, en inglés)
constituyen un fuerte apoyo para la solucion de los
problemas de planificacion en la cadena de sumi-
nistro y en la gestion de operaciones, a través de la
utilizacion de métodos cuantitativos (investigacion
de operaciones). El uso de este tipo de herramien-
tas amplia significativamente la capacidad de los
sistemas ERP.
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TERMINOS RELACIONADOS:

JIT (Justo a tiempo, Just in-Time)

Posponement (postergacion)

Modularization (Modularizacidn)
Bullwhip effect (efecto latigo)
VMI (Inventario gestionado por el Vendedor /

Vendor-Managed Inventory)

Fill Rate (Nivel de Servicio)

APS (Advanced Planning Systems)

Estrategia industrial que suaviza el flujo material dentro de las plantas
industriales. JIT minimiza la inversion en inventario proporcionando entregas
oportunas y secuenciales de producto exactamente donde y cuando se nece-
sita, de una multitud de proveedores.

El retraso planificado de actividades dltimas (por ejemplo ensamble, pro-
duccidn, envasado, etc.] hasta el Ultimo momento posible en el cauce de la
distribucion.

Elaboracién de productos y procesos bajo arquitectura modular, lo que habi-
lita la personalizacion bajo el esquema del postponement.

Tendencia a una excesiva fluctuacion de los inventarios y pedidos que se reci-
ben en los niveles primarios de las cadenas de suministro.

Proceso en el que el vendedor asume la responsabilidad de gestionar el
reaprovisionamiento del stock seglin sea necesitado.

Medicion, en porcentaje, de la bondad del servicio al cliente. Se suele me-
diren porcentaje de clientes que reciben sus pedidos en un plazo de dias,
como porcentaje de referencias suministradas frente al total de referencias
pedidas, etc.

Software para la solucion de los problemas de planificacion en la cadena de
suministro y en la gestion de operaciones, a través de la utilizacion de méto-
dos cuantitativos (investigacion de operaciones).

1
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1.3 Practicas de gestion de Almacenes:

El almacén es un centro de trabajo de la empresa que puede llegar a significar un 60% de sus costes totales, de ahi
la importancia de incorporar las mejores practicas de gestidn, integrando el almacén dentro de la cadena logistica
para convertirlo en un depdsito dindmico de mercancias. Cémo gestionar el almacén es clave por tanto para la com-
petitividad de la empresa, y aqui se detallan las mejores practicas para hacerlo de la forma mas eficiente:

Q@ Uso de sistemas de recoleccion automatica: cono- Q@ Uso de almacenes reguladores: se incorporan a

cidos también como picking-systems, los sistemas
de recoleccién automatica aumentan la eficien-
cia en el uso de recursos relativos a la gestion de
almacenes y por ende incrementan los niveles de
productividad.

@ Planificacion estratégica de la red de suministros:

el objetivo es lograr la forma mas econdmica de
enviar y recibir los productos, manteniendo o me-
jorando los niveles de servicio al cliente. Es decir,
disenar un plan que permita maximizar beneficios y
optimizar los niveles de servicio.

la cadena de suministro para lograr distribucién
de productos mas eficiente, flexible y dindmica, es
decir, asegurar capacidad de respuesta rapida, en
funcion de la demanda. Su uso también redunda en
reduccion de costes en las empresas y evita cuellos
de botella. Otra ventaja es que facilita los mecanis-
mos de colaboracidn cliente-proveedor.

Uso de almacenes compartidos: El uso de alma-
cenes compartidos se recomienda para pequenas
y medianas empresas, con demanda de productos
geograficamente cambiante. Esta alternativa ofre-

ce mayor flexibilidad en la ubicacidn, posibilidad de
traslados inmediatos y facilita la estimacion de los
costes de almacenamiento unitarios.

TERMINOS RELACIONADOS:

WMS Aplicacion de software para gestionar las funciones de un almacén o centro de dis-
(Warehouse Management tribucion. La funcionalidad de la aplicacion incluye recepcion, almacenaje, gestion de
System)- SGA inventario, Conteo de ciclos, permisos de tareas, planificacion de 6rdenes, asignacion
(Sistema de Gestion del Almacén): de recursos, etc.

AGV: Vehiculo constituido por una plataforma movil, dotado de una serie de sensores elec-
tromagnéticos que son capaces de seguir el rastro que produce un cable enterrado
debido a las ondas de radiofrecuencia lanzadas por un emisor a través del mismo.

Almacén automatico: Esta formado por estanterias, transelevadores y sistemas de transporte automatizados.

Almacén autoportante: Aquél construido de forma que las propias estanterias constituyen la estructura que
soportara los cerramientos, tanto de fachadas como de cubiertas, por lo que no se
precisa erigir un edificio para albergarlas.

Almacenamiento desordenado

La asignacion de huecos se efectia a medida que se va recepcionando la mercancia,
(cadtico):

sin atender a ningln orden concreto sino Unicamente a la necesidad de colocacion de
ésta. La flexibilidad de las areas debe ser maxima.

Almacenamiento en bloque: En este sistema la mercancia se apila una junto a otra sin dejar espacios intermedios y
sin mayor orden aparente que el de llegada de la misma.

Almacenamiento ordenado: Otorga un Unico lugar para cada producto. En cada espacio sélo puede colocarse mer-
cancia del mismo tipo. Las areas asignadas deberan ofrecer la adecuada flexibilidad,
en especial si existe la posibilidad de fluctuaciones estacionales en una o varias lineas
de productos. El aprovechamiento del espacio nunca sera optimo.

Pick to light: Sistema de ayuda en la preparacion de pedidos basado en indicadores luminosos en
las estanterias, que ayudan a identificar las mercancias.

Pick to voice: Sistema de ayuda en la preparacion de pedidos basado en sistema de reconocimien-
to de la voz que permite a los operarios mantener las manos libre para realizar las
operaciones.

12
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1.4 Gestion del Transporte:

El transporte es otra de las dreas de la empresa que representa un alto valor de sus costes totales. La optimiza-
cion de la gestion del transporte y la distribucién, desde las decisiones estratégicas que influyen en el disefio de
las redes, hasta las mas tacticas y operativas, representa una oportunidad para ser mas competitivos en coste y en
servicio. Las mejores practicas identificadas para gestionar el transporte son:

Q Trazabilidad de la cadena del frio: mas que una @ Uso de transporte multimodal: la tendencia actual

mejor practica la trazabilidad en la cadena alimen-
taria es una regulacion que exige su cumplimiento.
El uso de la tecnologia adecuada (como por ejemplo
RFID) permite un estricto control de la temperatu-
ra a lo largo de todo el proceso de distribucion del
producto, monitorizacidn y control de la tempera-
tura en la cadena de suministro y control sobre el
transporte que movilizan las cargas. Las regulacio-
nes mundiales, incluidas las de la Unidn Europea,
sobre transporte de alimentos y bebidas, obligan el
cumplimiento de cierta normativa a este respecto.

Trazabilidad y seguridad a lo largo de la cadena de
suministro: la trazabilidad responde a criterios es-
tratégicos, asi como también a exigencias y regula-
ciones gubernamentales. Las ventajas de implantar
sistemas de trazabilidad son muchas: conocimien-
to del historial, ubicacion y trayectoria de un pro-
ducto en caso de necesitar una retirada producto
del mercado (o varios del mismo lote), control de
stocks, control de los procesos de produccidn, co-
ordinacion y colaboracién con los distribuidores.

Uso de Crossdocking: su utilizacidon aporta venta-
jas tales como: posibilidad de entregas diarias de
productos a tiendas, el control de la cadena de su-
ministros, la exactitud de las entregas, la mayor
densidad y aprovechamiento de las paletas, con el
consiguiente ahorro en el transporte, entre otras.

apunta hacia el uso de transporte multimodal como
el método mas eficiente y efectivo de transporte de
materiales y productos. Los multiples contratos
que es necesario realizar, bajo la modalidad tradi-
cional de transporte internacional, se simplifican a
través de este tipo del transporte ya que permite a
los industriales trasladar sus mercancias, desde el
origen y hasta el destino final, con un solo contra-
to de transporte, con atencidn técnica de la carga,
menores costes de transporte, en la cantidad ade-
cuada y con la frecuencia requerida. Por tanto, la
gestion del riesgo también se ve favorecida al cen-
trar toda la responsabilidad en un Unico operador,
el OTM (operador de transporte multimodal).

Uso de Grupaje: es la consolidacidon de productos
provenientes de diferentes empresas en una carga
completa. El transporte aéreo y maritimo tiende a
utilizar el término consolidacién de cargas, mien-
tras que grupaje es mas utilizado para el transpor-
te ferroviario y de carreteras. Esta practica no sélo
contribuye a reducir tarifas de transporte, sino que
también reduce riesgos porque el operador reten-
dré la mercancia del otro lado hasta recibir confir-
macion de pago por parte del exportador, limitando
el riesgo a su cliente.

13



Guia para ser mas competitivos a través de la logistica

Q@ Externalizacion del transporte: la tendencia actual

esta orientada hacia la externalizacion (mas cono-
cido por su nombre en inglés, outsourcing) de los
procesos periféricos del negocio, especialmente el
transporte es uno de los procesos mas sujetos a
esta practica. Existen varios niveles de outsourcing
(transaccional, tactico y estratégico). En el servicio
de outsourcing tactico y estratégico se obtienen
mayores beneficios porque estan basados en una
relacion contractual a largo plazo, con sistemas de
tecnologia de informacién integrados que facilitan
el flujo de la informacién y generan visibilidad en
la cadena de suministro. En su nivel mas avanzado
(outsourcing estratégico) se establecen relaciones

a largo plazo y las 3PL (operadores logisticos) se
convierten en socios de gestion de la cadena, con
completa transparencia transaccional.

Logistica inversa: el objetivo estratégico del uso de
esta practica es fundamentalmente econdmico; sin
embargo se han agregado dos factores que también
incentivan su practica: razones de competitividad y
factores ecoldgicos. En un sentido amplio, la logis-
tica inversa abarca todos los procesos y actividades
necesarias para gestionar el retorno y reciclaje de
las mercancias en la cadena de suministro. La lo-
gistica inversa engloba operaciones de distribucién,
recuperacion y reciclaje de los productos.

El flujo directo de mercancia a través de una instalacién, de la funcion de re-
cepcion a la funcion de envio, eliminando la necesidad de almacenamiento.

Cross-Docking:

OTM (Operador de Transporte Multimodal) Persona que firma un Contrato de Transporte Multimodal y asume la res-

ponsabilidad de su cumplimiento en calidad de porteador.

Outsourcing: Subcontratacién de funciones comerciales o procesos tales como servicios
logisticos o de transporte a una empresa externa, en lugar de hacerlos
internamente.

Grupaje Procedimiento de transporte mediante la expedicion de partidas de diferen-

te peso, clase o volumen, que por si solos no ocuparian un equipo o medio
de transporte, y que se acondicionan como una Unica unidad fisica de mani-
pulacion y circulacion, con el fin de facilitar su expedicion y transporte.

3PL (Third Party Logistics): Transporte, almacenaje y otros servicios relacionados con la logistica, que
son proporcionados por compaiias (operadores logisticos) empleadas para
asumir tareas que previamente fueron realizadas por el cliente.
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1.5 Externalizacion de servicios Logisticos:

La tendencia actual estd orientada hacia la externalizacidn de los procesos periféricos del negocio, siendo ésta una
de las buenas practicas reconocidas mundialmente para una gestion logistica eficaz:

Q@ Uso de proveedores logisticos especializados y Las empresas que utilizan LSP resultan beneficia-

proveedores logisticos integrados: el uso de pro-
veedores de servicios logisticos (3PL y 4PL) se ha
ido extendiendo como una mejor practica, en virtud
de la creciente complejidad que involucra una ade-
cuada gestion global de la cadena de suministro.

Los proveedores de servicios logisticos estan cla-
sificados en tres categorias: los transportistas, los
proveedores de servicios de logistica (LSP) y los
proveedores de servicios especializados (interme-
diarios -LSls). Los LSP estan utilizando tecnologia
avanzada (como por ejemplo WMS y TMS) para brin-

das con las herramientas de visibilidad para su ca-
dena que aportan estos proveedores, haciendo uso
de herramientas de comunicacion electrénicas,
sistema-a-sistema (EDI, XML, etc.) para apalancar
las capacidades de sus LSPs sin sacrificar el con-
trol de sus cadenas de suministro.

Practicas colaborativas con los proveedores de
servicios logisticos: una de las areas de gestion
con mas avance en la relacion de colaboracion ho-
rizontal con los 3PL es el transporte. Las ventajas
de adoptar este enfoque son las mejoras que se

obtienen en el desempefio logistico (reduccién de
costes, mejora en los niveles de servicio, visibilidad,
satisfaccion del usuario final)

dar maximos niveles de servicio.

TERMINOS RELACIONADOS:

3PL (Third Party Logistics): Transporte, almacenaje y otros servicios relacionados con la logistica, que son pro-
porcionados por companias (operadores logisticos) empleadas para asumir tareas
que previamente fueron realizadas por el cliente.

4PL (Fourth Party Logistic): EL 4PL ("Fourth Party Logistics”) representa una formula de externalizacion mas
profunda en la cual el prestatario no esta mas a cargo de la distribucion de un
producto en una region determinada, sino la optimizacion de una cadena que abar-
ca su cliente, los clientes del cliente y los proveedores. El prestatario 4PL ejerce
una actividad de planificacion y de coordinacion de flujo de informaciones. Disefa
tanto la arquitectura logistica y el sistema de informaciones que se aplican a estos
procesos integrados. En cambio, no ejecuta los flujos fisicos correspondientes, que
son confiados a operadores fisicos distintos o a prestatarios.

TMS (Transportation
Management System)

Aplicacion desarrollada para la gestion de flotas de transporte primario de carga
en distancias interurbanas, en modalidades que pueden ser: camidn completo,
carga consolidada, paqueteria, carga aérea, ferrocarril y maritimo.

WMS (Warehouse Management
System)- SGA (Sistema de Gestién
del Almacén):

Aplicacion de software para gestionar las funciones de un almacén o centro de
distribucion. La funcionalidad de la aplicacion incluye recepcion, almacenaje, ges-
tion de inventario, Conteo de ciclos, permisos de tareas, planificacion de érdenes,
asignacion de recursos, etc.

EDI (Intercambio Electronico de Datos /
Electronic Data Interchange):

Formato normalizado para intercambiar datos comerciales.
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1.6 Gestion del Aprovisionamiento:

La gestion del aprovisionamiento se considera hoy en dia una parte estratégica del negocio, y requiere una 6ptima
planificacidn para alinear las estrategias y sincronizar los esfuerzos para una mejor coordinacién proveedor-cliente.
Las mejores practicas reconocidas en este ambito son las siguientes:

Q@ Inclusion de la gestion de compras en la planifica- compras y suministros han arrojado las siguientes

16

cion estratégica de la empresa: la gestion de com-
pras representa un alto porcentaje en los costes de
la organizacién (desde un 30% y hasta un 80% en
industrias tales como automocién y quimicos), por
lo cual, hoy dia, se considera parte fundamental del
negocio y esta incluida dentro de la estrategia de la
empresa como una herramienta clave para soste-
ner y mejorar la competitividad. En este ambito, la
gran escuela ha sido la industria japonesa que ha
desarrollado métodos productivos y altamente efi-
cientes, a través de la gestidn estratégica del apro-
visionamiento. Es decir, la gestion de aprovisio-
namiento debe estar integrada en la planificacién
estratégica de la empresa para lograr alineacién
con los objetivos de negocio.

Q@ Buen conocimiento de las estrategias del negocio:

la direccion del area de abastecimiento necesita
conocer a fondo la estrategia del negocio de mane-
ra de seleccionar la gestion que mas coadyuve con
el logro de los objetivos estratégicos de la empresa.
Es decir, que las prioridades competitivas de la fun-
cidn de abastecimiento (costes, calidad, flexibilidad,
niveles de servicio de los proveedores) deben se-
leccionarse y responder alineadamente en funcidn
de la estrategia de competencia del negocio (dife-
renciacion, produccion a bajo coste, etc.).

Q@ Medicion de desempeiio en funcion de la contribu-

cion a los resultados del negocio: la relacién entre
una buena gestién de compras y los resultados del
negocio ha sido demostrada especificamente. Su
contribucion se ve reflejada sobre indicadores tales
como ROA, margen bruto y cuota de mercado, que
se ven mejorados con una dptima gestidon de abas-
tecimiento. Investigaciones realizadas en empre-
sas lideres en sistemas de medicidn para areas de

TERMINOS RELACIONADOS:

ROA (Return on Assets)

mejores practicas:

1) La medicion del desempefio de comprasy su-
ministros debe estar verticalmente alineada con
los objetivos corporativos y horizontalmente con
las unidades estratégicas de negocio (SBUs]).

2) La medicion del desempefio de compras y su-
ministros debe quedar vinculada estrechamente a
incentivos basados en el desempeno del negocio.

9 Planificacion formal a largo plazo: la planificacion

a largo plazo, o plan estratégico de compras, es vi-
tal para enfrentar la abrumadora presidén competi-
tiva que ejercen los mercados en la actualidad. Los
gastos deben ser gestionados estratégicamente
para lograr ventajas competitivas. EL primer paso
es lograr que la estrategia de suministros esté in-
tegrada al plan de negocio. Este plan a largo plazo
debe contemplar:

1) Factores tales como nuevos productos, ad-
quisiciones, desinversiones, fusiones y expan-
siones deben ser considerados en el proceso de
planificacion

2) La estrategia de compras debe soportar los
objetivos de eficacia operacional

3) Métricas financieras para medir desempefio
de compras y de los proveedores. Asimismo, el
plan debe cubrir un horizonte de 4 a 5 anos, ca-
pacidad de prondstico, relaciones colaborativas
con proveedores, alianzas, relaciones de largo
plazo con proveedores, visién de oportunidades
y reflejar conocimiento de la industria.

Rentabilidad sobre activos totales. Se calcula dividiendo el beneficio después de

impuestos entre el valor contable de todos los activos de la empresa.

SBUs (Strategic Business Units)

Unidades estratégicas de negocio semi-autdnomas, normalmente responsables

de su propio presupuesto, las decisiones de nuevos productos, la contratacion de
decisiones y la fijacion de precios.
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1.7 Uso de métricas:

Los mecanismos formales de medicién, control y retroalimentacion son necesarios para medir el rendimiento de un
negocio. Como ejemplo de tales métricas e indicadores, los mas utilizados son: Rotacidn de Inventarios, Coste de Mer-
cancias Vendidas y Retorno sobre Activos (ROA). A continuacién se detallan los principales valores que se han obser-
vado como mejores practicas a implantar en este ambito:

@ Uso del Modelo SCOR: Para lograr mediciones obje-
tivas sobre el desempeno de la cadena de suministro
se recomienda el uso de SCOR como herramienta de

Q@ On-time delivery: La entrega a tiempo se mide como
la proporcion del producto que el cliente recibid a
tiempo con respecto a todo el producto que le fue

diagnostico para mantener la estrategia selecciona-
da de gestion de la cadena de suministro.

Q@ Costes logisticos como porcentaje de ventas: segln da-
tos de la empresa ESTABLISH United Logistics Group,
en el 2007 la empresa media reflejo costes logisticos
como porcentaje de ventas en los siguientes valores:

e Empresa promedio en EE.UU: 9.74%

e Empresa promedio en la Union Europea: 8.39%

@ Fill-rate / Nivel de servicio: las mejores empresas
reportan los siguientes valores: 90% para piezas de
repuesto, y por encima del 90% en Retailing.

enviado por el proveedor. Segln un estudio reciente
realizado a fabricantes de todo el mundo, las cifras in-
dican un 95% on time delivery para las mejores en su
clase (Top 20%); 91% para el promedio de la industria
(Middle 50%); y 78% para las rezagadas (bottom 30%].

Dias de Inventario: Es otra forma de medir la efi-
ciencia en el empleo de los inventarios y el resulta-
do se expresa a través del nUmero de dias de rota-
cion. De acuerdo con un estudio reciente realizado
sobre fabricantes de Estados Unidos y Canada, los
datos son los siguientes:

What are the plant’s inventory turn rates*?

(N)usasasausasanassansraranesnaB00aasionsvasadIBaariieaenaadD2uiianssiasafidh
Median s eesssessssassssocssnosnl00ancersoanaldburnrernnsenlZ0ivraaneseenfl)
2 T e I T ey & 3 I P
?Etl]percenlllE l!!.ll!!!.U!l!.ltl‘la_{l..tt!!‘.lt‘il}_:}tl.!!!.t||-24_{|tt-ll|!i!.l.13.‘1
2EthPercentile v ssvesesveveararsseiDasrasrasesnl Sesnsnsansasasnt0eceareassssdl

Rawmaterial ~ Work-in-process Finished goods Total inventory

TERMINOS RELACIONADOS:

KPIs
(Key Performance Indicators)

Rotacion de Inventario:

ROA (Return on Assets)

SCOR (Supply Chain Opera-
tions Referent Model / Modelo
de referencia de operaciones
de la CSM)

On-time Delivery
(Entregas a tiempo)

Fill Rate (Nivel de Servicio)

Miden el nivel del desempefio de un proceso, enfocandose en el “cémo” e indicando como de
buenos son los procesos, de forma que se pueda alcanzar el objetivo fijado.

El coste de los bienes vendidos dividido por el nivel promedio de inventario disponible. Este in-
dicador mide cuantas veces el inventario de una compaiia se ha vendido durante un periodo de
tiempo. Operacionalmente, las rotaciones del inventario son medidas como el total de los bie-

nes al pasar por la cadena dividido por el nivel del promedio de inventario para un periodo dado.

Rentabilidad sobre activos totales. Se calcula dividiendo el beneficio después de impuestos
entre el valor contable de todos los activos de la empresa.

Herramienta estandar para diagnosticar la gestion de la cadena de suministro, que integra
conceptos relacionados con la reingenieria de procesos -al reflejar el estado actual de los pro-
cesos y definir el estado que en el futuro se desea alcanzar-, el benchmarking -al cuantificar el
funcionamiento de empresas similares y establecer objetivos basados en los resultados de los
mejores en su categoria- y la identificacion de mejores practicas -al caracterizar las practicas
de gestion y las soluciones de software que conducen a ser los mejores en cada categoria-.

La entrega a tiempo se mide como la proporcion del producto que el cliente recibid a tiempo
con respecto a todo el producto que le fue enviado por el proveedor.

Medicion, en porcentaje, de la bondad del servicio al cliente. Se suele medir en porcentaje de
clientes que reciben sus pedidos en un plazo de dias, como porcentaje de referencias sumi-
nistradas frente al total de referencias pedidas, etc.
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1.8 Interrelaciones con Proveedores de la Cadena de Suministro:

Las cadenas de suministro deben ser impulsadas por el mercado (market-driven), lo cual conlleva la integracién
de los procesos clave del negocio para poder responder con exactitud y de manera oportuna a los requerimientos
del cliente. Esto, a su vez, requiere un alto grado de colaboracion entre los miembros de la cadena para facilitar los
procesos de integracion.

La siguiente es una lista de practicas que debe desarrollar el responsable de la cadena de suministro sobre como
establecer relaciones formales de largo plazo con sus proveedores, en las que se fomente la confianza mutua, favo-
reciendo el intercambio de informacion, y en Ultima instancia se alcancen los niveles de colaboracién esperados:

 Asignar recursos (personal) para la gestion de e Solicitar al proveedor sugerencias de mejora que

las relaciones con los proveedores, incluyendo ni- impliquen compartir el ahorro obtenido.

veles ejecutivos para el manejo de las relaciones

mas criticas. e Involucrar a los proveedores desde las primeras
etapas de la planificacion y desarrollo de nuevos

e Proveer de una retroalimentacion oportuna y productos.

completa a los proveedores en relacion a su des-

empeno, de forma personal, utilizando herramien- e Implementar sistemas de informacion para el

tas de medicion tales como el scorecard. soporte en la gestion de las relaciones con los pro-

veedores (SRM].
¢ Medicion formal de la percepcion sobre el proveedor
desde la perspectiva del comprador como cliente. * Proveer recursos para desarrollar las competen-
cias de desempeno de los proveedores.

e Desarrollar contratos de largo plazo que incluyan

acuerdos para la generacion de valor mutuo. e Efectuar reuniones periddica y regularmente con
e Invitar a los proveedores a formar parte de un los proveedores para conocer y entender sus ex-
consejo ejecutivo Cliente-Proveedor. pectativas.

¢ Hacer hincapié en aquellas actividades y accio- e Invitar a los proveedores a participar en talleres
nes que ayuden a fomentar la confianza. de analisis de valor y mejora conjunta.

¢ Desarrollar la gestion de costes bajo el enfoque e Compartir los planes de negocio a largo plazo.

de cooperacion mutua.

TERMINOS RELACIONADOS:

Scorecard Método para medir las actividades de una compafia en términos de su
vision y estrategia. Proporciona a los administradores una mirada global de
las prestaciones del negocio.

SRM (Supplier Relationship Management) Término que indica la gestion de la relacion con los proveedores en el
proceso de compras de una empresa.

1.9 Recursos Humanos cualificados

Por ultimo, en cuanto a recursos humanos, se requiere personal entrenado y formado en logistica y gestidn de la
cadena de suministro para poder soportar los procesos de integracion.

La contratacidn de recursos profesionalmente formados y familiarizados con los principios de gestidn efectiva de
cadenas de suministro, y la capacidad de desarrollarlos en la practica de gerencia de la industria, como generacién
de relevo, es una accion critica dentro del ambito de las mejores practicas.
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Capitulo 2

Situacion del tejido empresarial espanol

Capitulo

En general, la situacion del tejido empresa-
rial espanol respecto a la adopcion de las
mejores practicas en logistica y gestion de
la cadena de suministro es distante.

Por ejemplo, los costes logisticos sobre
ventas observados alcanzan el 12%, aunque
retirando de la muestra del estudio a em-
presas muy intensivas en uso de activos,
puede generalizarse esta cifra en un 10.7%,
un dato superior en mas de dos puntos al
observado en otros paises europeos.

Esta es una de las brechas cuantitativas
mas significativas que se han observado
respecto a las practicas observadas y a las
identificadas, por lo que adoptar practicas
avanzadas en este sentido podria significar
un valioso impulso a la competitividad de
cualquier empresas.

En este capitulo vamos a desgranar las di-
ferentes mejores practicas logisticas y de
gestion de la Cadena de Suministro identifi-
cadas y cual es la situacidon concreta de las
empresas espanolas.

Usted puede evaluar cudl es la situacion de
su empresa respecto a la situacion general
descrita e identificar qué areas del ambito
de la logistica y la gestion de la cadena de
suministro puede mejorar para conseguir
ser mas competitivo.

7 S
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COSTES LOGISTICOS: 10,7% del total sobre ventas,
superior en 2 puntos respecto a otros paises europeos.

NIVEL DE SERVICIO: Alrededor del 78%.

EXTERNALIZACION LOGiSTICA: En torno a un 75%, pero basicamente se

refiere a la contratacién de servicios de transporte terrestre (camiones).

Minima utilizacion de operadores logisticos integrados.

MODOS DE TRANSPORTE:
Baja utilizacion del ferrocarril.
(camiones 82%, ferrocarril 2%, aéreo 4%, maritimo 13%).

COMPRAS/SUMINISTROS
* Baja utilizacién de practicas avanzadas de gestién de inventarios
* Baja utilizacion de tecnologias de informacion y comunicacién
(TICs) en general (tales como RFID, EDI, Wireless), a excepcién del
uso generalizado de sistemas integrados de gestién (ERP), que es
relativamente alto.
* Baja utilizacién de practicas avanzadas de almacenamiento (ej. WMS)
* Baja utilizacion de practicas avanzadas de transporte
(e]. crossdocking])

GESTION DE LA CADENA DE SUMINISTRO
e Poca confianza entre los miembros de la cadena
* Relaciones meramente transaccionales, con poco valor agregado
* Poco apalancamiento tecnolégico
e Poca colaboracion estratégica
e | as relaciones con los proveedores son bastante informales
* Bajos niveles de colaboracion interna y externa
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2.1 PRACTICAS LOGISTICAS

2.1.1 Sistemas y tecnologias de la informacion

Los sistemas de informacion son utilizados por las empresas espafolas sobre todo para fines transaccionales. Aun-
que los sistemas integrados de informacién (ERP) y de gestion de almacenes (WMS] son ampliamente utilizados; el
uso de sistemas de e-business, transporte (TMS) y de previsidn es bajo, aunque las empresas reportan interés en la
adopcidn futura de estos facilitadores tecnoldgicos.

De las tecnologias de la informacion utilizadas en la cadena de suministro sélo tecnologias basicas tales como
cddigos de barras y e-mails muestran altos valores de utilizacion. El uso de nuevas tecnologias, tales como RFID,
dispositivos portatiles de captura de dato (handheld), y el intercambio electrénico de datos (EDI) se encuentra menos
extendido.

Sistemas de Informacion Sistemas integrados de informacién (ERP) y A
Sistemas de gestion de Almacenes (SGA)
Sistemas de e-business, transporte (TMS] y de prevision v
Tecnologias de Informacion Cddigos de barras y e-mails A

RFID, dispositivos portatiles de captura de dato (handheld),
intercambio electrdnico de datos (EDI) v

2.1.2 Sistemas de gestion de inventarios

Todas las practicas avanzadas de inventario (codificacion, clasificacion, gestion de multi-escaldn, JIT) muestran ba-
jos niveles de utilizacién. Las practicas de gestion de inventarios utilizadas en la cadena de suministro (modularidad,
aplazamiento, VMI, planificacién de la demanda) muestran incluso menores niveles de utilizacion.

El interés futuro en la adopcidn de estas practicas muestra resultados discretos y menores a los indicados con tec-
nologias de la informacion, sugiriendo poca familiaridad con estas técnicas fundamentales en logistica.

Practicas avanzadas de Inventario Codificacion, clasificacion, gestion de multi-escalon, JIT v

Modularidad, aplazamiento, VMI, Planificacion de la demanda vy

2.1.3 Uso de servicios logisticos especializados

La utilizacion reportada de proveedores logisticos especializados en transporte por carretera es relativamente alta, aun-
que entrevistas y comentarios confirman que esto sucede principalmente en la contratacion puntual de pequeias y media-
nas empresas de transporte en camién. En cambio la utilizacion de proveedores de logistica integrada, o 4PL, es baja.

Contratacion de servicios logisticos Transporte por carretera, especialmente pequeiias PYMES de camiones. A

Proveedores de logistica Integrada (4PL) v
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2.1.4 Gestion de almacenes y de transporte

La utilizacion reportada de practicas de optimizacion de redesy de gestidn de almacenes es muy baja. En transporte
la utilizacion de practicas avanzadas (crossdocking, trazabilidad) es baja, aunque las empresas muestran un acen-
tuado interés en su utilizacidn futura, reforzando la importancia de los desarrollos emprendidos por algunos de los
socios de Globalog.

Destaca el bajo valor reportado de utilizacidn de transporte por ferrocarril, que reforzado por comentarios recibidos
sobre un marcado interés pero pésimas experiencias en su uso, sugiere la importancia del desarrollo de este medio
de transporte, y de las variantes multimodales asociadas.

Gestion del transporte Practicas avanzadas (Crossdocking, Trazabilidad...) v

Utilizacion del ferrocarril v

2.1.5 Gestion de Compras

En general las practicas de compras muestran una correcta (segln las mejores practicas globales) comprension de
la importancia estratégica de esta funcién. En cambio no destaca la orientacién de las compras al largo plazo, lo que
resulta consistente con el entorno estratégico reportado.

Compras Comprension de su importancia estratégica A

Orientacion de las compras al largo plazo v
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2.2 PRACTICAS DE LA CADENA DE SUMINISTRO
2.2.1 Actitud de la alta directiva

Algunas actitudes de la alta directiva frente a la cadena de suministros muestran una buena compresién de su
importancia y estan alineados con las mejores practicas globales. Especificamente el grupo de apoyo de la alta
direccidn a las actividades de la cadena de suministro y, parcialmente, el de propensidn al riesgo y actitud ante la
comunicacién de la alta direccién (en variables de comunicacién) muestran valores altos y son potencialmente im-
portantes para la mejora de los procesos de la cadena de suministros.

Apoyo de la alta direccion a las actividades de la Cadena de Suministro A

Propension al riesgo y actitud ante la comunicacion de la alta direccion A

2.2.2 Orientacion estratégica de las empresas

Las empresas mostraron, en el momento de realizacién de la encuesta, una naturaleza del mercado estable, con
demanday un ambiente tecnoldgico poco volatil, y en consecuencia una moderada orientacidn al riesgo y criterios de
evaluacion de personal relativamente poco asociados al desemperio. La orientacion estratégica reportada favorece
mas la competencia de diferenciacion (calidad, servicio al cliente), que en costes.

Orientacion a la calidad y al servicio al cliente A

Orientacion estratégica a la reduccién de costes v

2.2.3 Estrategias frente a proveedores

A nivel de la estrategia reportada en criterios de seleccidn y cercania a la base de proveedores, las empresas re-
portan criterios convencionales de eficiencia y reducciones de costes como mas importantes en la seleccidn de pro-
veedores, que los de flexibilidad en la respuesta o en la capacidad para la innovacidn. lgualmente reportan criterios
de baja integracidn (por ejemplo inspeccion extensa a los bienes recibidos), refiidos con las mejores practicas de
cadena de suministro globales.

Los valores reportados tanto de similitud como de complementariedad con proveedores son relativamente bajos, lo
que indica poca interdependencia y bajo intercambio de objetivos comunes. Esto, reforzado por valores relativamen-
te bajos de esfuerzo conjunto y de integracion de actividades logisticas, sugiere estrategias de relaciones distantes
con proveedores.

Criterios de seleccion y cercania a la base de proveedores de eficiencia y reduccion de costes A

Similitud y complementariedad con proveedores, esfuerzo conjunto e integracion de actividades logisticas v
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2.2.4 Tacticas frente a proveedores

A un nivel mas operativo de relaciones con proveedores se observa un bajo nivel de interdependencia y un grado de
coordinacion mas operativo que estratégico. El intercambio de informaciéon operacional se centra méas en cuestiones
a corto plazo que en el establecimiento de relaciones de largo plazo, mientras que en materia de cooperacion estra-
tégica los encuestados muestran una actitud moderada hacia el establecimiento de relaciones estratégicas con los
proveedores. En consonancia, el nivel de la toma de decisiones conjuntas con los proveedores es moderado.

Coordinacién operativa e intercambio de informacién a corto plazo. A

Interdependencia, coordinacidn estratégica, intercambio de informacion a largo plazo v

2.2.5 Confianza y control

El nivel de confianza reportado en las relaciones con los proveedores es moderadamente alto, mientras que el grado
formal de control es mas bajo, lo que sugiere informalidad en las relaciones.

Nivel de confianza con los proveedores A

Formalidad de las relaciones con los proveedores v

2.2.6 Indicadores de desempeno

Los indicadores de desempefo logisticos y de la cadena de suministros auto-reportados muestran en todos los
casos valores relativamente bajos. Se confirma por ejemplo con los valores de costes logisticos sobre ventas, rela-
tivamente alto en el 10,7%, y una baja tasa de servicio [fill rate) promedio de 78%.

A nivel de indicadores de desempefio perceptuales el mayor impacto que la adopcion de practicas logisticas y de
cadena de suministros ha producido, aunque en magnitud moderada, se encuentra en la capacidad de respuesta y
los tiempos de entrega.

Estos resultados son coherentes con la estrategia reportada por las empresas en el momento de la realizacion de
la encuesta, basada mas en diferenciacion que en reduccion de costes. El desplazamiento de la estrategia de las
empresas en la actual coyuntura econdémica hacia la busqueda de mayores eficiencias operativas aumentaria el
impacto de la adopcidn de practicas logisticas y de cadena de suministro.

Costes logisticos ligeramente altos (10,7%) El mayor impacto reportado de adopcion de buenas practicas se
encuentra en la capacidad de respuesta y los tiempos de entrega.

Baja tasa de nivel de servicio promedio (78%) Estrategia empresarial basada mas en diferenciacion que en la
reduccion de costes

23



Guia para ser mas competitivos a través de la logistica

:Como alcanzar el mayor impacto
competitivo con la implantacion de

cualquier buena practica logistica
para la empresay para la Cadena
de Suministro?

A'la hora de incorporar en la empresa cualquier mejora
en el dmbito de la logistica y de la cadena de suministro,
es preciso diagnosticar previamente las areas sobre las
que actuar y seleccionar las soluciones y herramientas
que, de forma mas 6ptima, permitan obtener resulta-
dos competitivos reales tras su aplicacion. ;Cuales son
entonces las mejores soluciones que puede incorporar
una empresa?

El estudio de tendencias y brechas identificadas de las
empresas espanolas respecto de las practicas que rea-
lizan las mejores companias del mundo efectuado en
el marco del proyecto PSE GLOBALOG indica una serie
de acciones estratégicas en la que es preciso mejorar
y sobre las que actuar, que supondrian un impulso a la
competitividad del tejido empresarial nacional, y son:
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¢ Mayor uso de tecnologias (informacion y comu-
nicacion) que faciliten la visibilidad de la cadena,
elintercambio de informacion y por tanto que ha-
biliten las practicas de integracidn y colaboracion
entre los miembros de la cadena.

Desarrollo de relaciones mas formales con pro-
veedores, que fomenten la confianza y que con-
duzcan hacia practicas mas colaborativas.

Adopcion rapida de mejores practicas de gestion
logistica, en particular a corto plazo las referen-
tes a los sistemas de gestion de inventario y de
uso de proveedores logisticos integrados, y a lar-
go plazo, en lo referente a la integracion de pro-
cesos operativos.

Desarrollo de recursos humanos cualificados, a
través de la capacitacion profesional en el area de
logistica y gestion de cadenas de suministro, con
dominio del idioma inglés.

Desarrollo de infraestructuras y uso de plata-
formas multimodales para fomentar medios de
transporte y distribucion de suministros mas efi-
cientes en costes.

Desarrollar soluciones para facilitar la incorporacion
eficiente de estas acciones estratégicas ha constituido
el reto principal del proyecto PSE GLOBALOG, que se
ha centrado en el desarrollo de nuevos conocimientos,
metodologias y practicas en el ambito logistico, estimu-
lando el desarrollo de tecnologias que faciliten la efi-
ciente gestion logistica.

Por ejemplo, se ha trabajado en el desarrollo de simu-
ladores de evaluacién del impacto de las buenas practi-
cas en las empresas, sistemas de trazabilidad a través
de nuevas tecnologias RFID, sistemas de logistica in-
versa, etcétera, y se han evaluado las infraestructuras
existentes y las mas dptimas para favorecer el uso de
un transporte sostenible mediante ferrocarril y el uso
de plataformas logisticas multimodales.

A continuacion se exponen las principales soluciones
desarrolladas en cada grupo de trabajo del proyecto y
los casos practicos que son una referencia util para la
aplicacion de estos nuevos modelos y tecnologias en
cualquier empresa.
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3.1- Anadlisis y configuracion de la Cadena de Suministro en un contexto estratégico (SP2)

Actualmente las cadenas de suministro estan evolucionando hacia redes de creacion de valor, donde las empresas
miembros trabajan y experimentan juntas en la resolucion de problemas, promueven el aprendizaje inter-organizativo y
comparten riesgos y beneficios. Asi, la empresa accede a conocimientos y capacidades disponibles en la cadena de su-
ministro, que utiliza no sélo para obtener mejoras operativas sino también para crear nuevos conocimientos e innovar.

Esta demostrado que las cadenas de suministro que muestran altos niveles de integracidn, ademas de reducir el coste
del suministro e incrementar la flexibilidad del proceso, también mejoran las capacidades de innovacién de sus empre-
sas miembro. A pesar del progreso en el uso de técnicas de integracion, aliin sigue siendo un gran reto en materia de
gestion la completa integracion de todas las funciones y empresas involucradas en la cadena de suministro.

@ Problema detectado:
Necesidad de alinear las funciones y empresas in-
volucradas en una misma cadena de suministro

@ Desarrollo de la solucién:
El desarrollo de modelos competitivos de gestion de la
Cadena de Suministro ha centrado las tareas de este
grupo de trabajo, que se ha encargado de estudiar los

AMBITO

Disefo y medida del
rendimiento de la
Cadena de Suministro

Metodologias de
colaboracion,
coordinacion

y contratos en la Cadena
de Suministro (CdS)

Aplicacion de técnicas
de simulacion. De cara a
la toma de decisiones en
la Cadena de Suministro
y con objeto de validar
los desarrollos meto-
dologicos del proyecto,
se han desarrollado
diversos modelos de
simulacion en:

Experimentacion y vi-
sualizacion en entornos
reales

distintos tipos de cadena de suministro, aprender a con-
figurarlas mediante técnicas de simulaciény experimen-
tar los resultados en casos practicos con empresas.

A continuacion se detallan los mecanismos y solu-
ciones propuestas para conseguir la integracion de
los miembros de la Cadena de Suministro y el con-
siguiente mejor desempeno de la misma:

SOLUCION

Desarrollo de un modelo para valorar el impacto econdmico de la implantacion de una buena practica
en la Cadena de Suministro.

Desarrollo de:
Herramienta Forecasting para la prediccion de la evolucién de comportamiento en la CdS.

Herramienta de Benchmarking para la integracion del conocimiento en la CdS que permita a los directo-
res de la CdS valorar en qué medida desarrollan capacidades de colaboracion en la Cadena.

Modelos para la optimizacion del Order-Fulfillment (confeccion y recepcion de pedidos), contemplan-
do distintos tipos de clientes, reserva de inventario, capacidad de produccion, contemplando diferen-
tes politicas de reserva, asi como varias medidas para el analisis del fill-rate.

Plataforma de intercambio de informacion para la integracion entre redes de empresas.
Compendio de buenas practicas acerca de innovacion y aprendizaje inter-organizacional en la CdS.

Analisis y caracterizacion del comportamiento del cliente en diferentes sectores, definiendo las
caracteristicas y factores del modelo que caracterizan la parte cualitativa de la CdS, planteando dis-
tintas situaciones y escenarios.

Enfoques multiagente y multiobjetivo, bajo el que se ha establecido un modelo de un sistema logisti-
co realista que distribuye mercancias desde varios almacenes a multiples clientes dispersos geogra-
ficamente para un problema de rutas con ventanas de tiempo, y se ha determinado el algoritmo de
resolucion basado en colonias de hormigas.

En order-fulfillment (confeccion y recepcion de pedidos).
En la aplicacion a la simulacidn para Forecasting.

Se ha desarrollado una herramienta de simulacidn de la CdS aplicando Inteligencia Artificial que
modela el comportamiento del cliente.

Se han seleccionado ocho escenarios pilotos con empresas cuyas caracteristicas son idéneas para la
verificacion de los anteriores desarrollos, desde el punto de vista de la CdS en un contexto estratégico.
En cada uno de estos escenarios reales se ha trabajado con una diada compuesta por dos empresas
que operan en la misma cadena de suministro.
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En conclusion, la colaboracion estratégica de agen-
tes en la cadena de suministro, permite una mayor
integracion de sus operacionesy alcanzar un mayor
nivel competitivo, desarrollandose esta competen-
cia en el mercado entre cadenas de suministro y
no entre productos o servicios, como venia siendo
hasta la fecha.

Q@ utilidad de los resultados para las empresas:

Los mecanismos desarrollados en el presente
subproyecto han demostrado servir de parametros
basicos para el alineamiento estratégico, que con-
lleva el operativo, de las distintas funciones y em-
presas involucradas en una misma cadena de su-
ministro y el consiguiente mejor desempeno de la
cadena. En concreto las empresas pueden acceder,
a través de la Plataforma Integral de Servicios, a:

¢ Nuevos Modelos de simulacion para un disefio y
medida eficaces en la Cadena de Suministro.

e Herramientas de gestion de la informacion para

e —
i
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compartir el conocimiento entre los integrantes
de la Cadena.

e Compendio de Buenas Practicas e indicadores
en la gestion de las Cadenas de Suministro.

e Herramientas de Benchmarking, con las que las
empresas tendran la capacidad de valorar en
qué medida desarrollan capacidades de colabo-
racion en la Cadena.

Q@ Retos de futuro:

e Fomento de la colaboracion estratégica de la
Cadena de Suministro por medio de Innovacién
dindmica y sostenible de los agentes que la con-
forman.

e Desarrollo de una prospectiva futura de activida-
des de |+D entre empresas y centros de |+D en
tematicas relacionadas con el contexto estraté-
gico de la cadena de suministro.

- = =

-

e =
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CASO DE ESTUDIO
Integracion y aprendizaje inter-organizativo entre agentes de una Cadena de Suministro Internacional

@ Agentes participantes en el desarrollo del caso:
e Puerto Valencia
e Hapag-Lloyd Spain

Problemas detectados:
Existen una serie de obstaculos que frenan una gestion
de la cadena de suministro mas eficiente, y que son:

e La falta de estandarizacion, los procesos de ne-
gocio son definidos de forma diferente por los
distintos participantes.

e | a existencia de procesos manuales e ineficien-
tes ampliamente dominados todavia por el pa-
pel, el faxy el correo electrdnico.

e La baja visibilidad de la Cadena de Suministro con la
existencia de flujos limitados de informacidon entre los
procesos de la cadena de suministro y de transporte.

e La falta de integracion con sistemas de back-
office y propietarios.

Antecedentes

En muchas ocasiones, las empresas descubren que
sus esfuerzos por incrementar los resultados en la
cadena de suministro fracasan, no necesariamente
por falta de coordinacion o interrupciones en el flujo
de trabajo, sino por la falta de entendimiento entre
todas las areas funcionales o areas de especializa-
cion acerca de la definicion y restricciones de los

problemas. Por tanto, la integraciéon ha de ocurrir a
un nivel conceptual, mas alla del trabajo operativo,
y los miembros de la cadena deben compartir un
mismo modelo mental que les permita una adecua-
da comprensién mutua.

El caso piloto de la Cadena de Suministro entre el
Puerto de Valencia y la compafia naviera Hapag
Lloyd ha demostrado los beneficios resultantes de
la integracion de plataformas de gestion de la cade-
na de transporte, siguiendo el escenario y flujos de
trabajo establecidos en el puerto de Valencia para
el transporte terrestre de contenedores.

Aplicacion desarrollada
Plataforma de intercambio de informacion AVANT

Las metodologias desarrolladas en este subproyec-
to, como los sistemas de prevision (forecasting) o
la confeccidn y recepcion de pedidos (order-fullfill-
ment), son claves para una adecuada colaboracidn,
coordinacion y contratacion en la Cadena de Sumi-
nistro. Todos esos sistemas necesitan disponer de
informacion de forma anticipada, fiable y automatica
para ser realmente eficaces. El intercambio de estos
datos de forma electrdnica simplifica la gestion glo-
bal de la Cadena de Suministro y permite una mayor
visibilidad de las oportunidades de mejora continua.
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El Puerto de Valencia cuenta con una plataforma de
informacion (www.valenciaportpcs.net), con el que
consigue que la comunidad portuaria intercambie
todos los datos de forma electrénica para sus tran-
sacciones comerciales y operativas. Por ejemplo,
en el puerto no es necesario presentar ningun tipo
de papel que autorice la salida del contenedor al
resguardo final al haberse establecido un procedi-
miento de Levante Sin Papeles por la Aduana, entre
otros muchos avances.

Para integrar la informacion de Hapag Lloyd con el
sistema del Puerto de Valencia, la solucion ha consis-
tido en el desarrollo de una nueva Plataforma de In-
formacion que amplie su cobertura a los usuarios que
se encuentren en el area de influencia del Puerto de
Valencia, y en la que se ha puesto especial énfasis en
la mejora de los procesos de trabajo, reduciendo las
labores que se realizan en la actualidad en la gestion
del transporte de contenedores por carretera.

ELl nuevo sistema AVANT (Advanced Value Added Net-
work for Transport) contribuye a vencer los obstaculos
que frenan la gestion eficiente de la Cadena de Suminis-
tro y constituye un conjunto de servicios activos que co-
nectan las diferentes plataformas de intercambio de in-
formacion con los operadores logisticos y de transporte.

La utilidad del sistema AVANT en entornos reales
se ha validado a través de este caso practico en la
compania Hapag Lloyd. Por un lado, se ha utilizado
el escenario de mensajes para el transporte terres-
tre promovido por el grupo SMDG vy utilizado por
Hapag Lloyd en su sistema global.

También se han detectado una serie de carencias
de datos importantes que no se transmitian en el
sistema global de la compaiiia naviera con el objeto
de suministrar estos datos y conseguir un proce-
so automatico para su intercambio electrdnico. En
concreto, se han acordado un conjunto de definicio-
nes comunes sobre las practicas en el transporte
terrestre para facilitar este proceso, definiendo
quién es la parte contratante en el movimiento de
transporte terrestre de contenedores (el operador
maritimo para el transporte no cedido y el transi-
tario para el transporte cedido) y los tipos de mo-
vimientos de los contenedores en el transporte
terrestre (importacién, exportacién, transbordo
y traslado). A partir de aqui, se han definido en la
herramienta AVANT escenarios de actuacion ope-
rativos, simples y eficientes que han permitido la
integracion del sistema global de Hapag Lloyd en la
plataforma de informacion del Puerto de Valencia.

Q Aprendizaje inter-organizacional

A partir de la integracidn de datos entre el Puerto de
Valencia y Hapag Lloyd, se ha evaluado como es el
aprendizaje inter-organizacional en esta cadena, que
es una de las claves para el éxito de una relacion em-
presarial, generar confianza y ganar eficiencia y com-
petitividad en la Cadena de Suministro. Este aprendiza-
je se ha definido desde el punto de vista del concepto de
Relational Absorptive Capacity (RAC), es decir, la habili-
dad de una empresa para reconocer el valor del nuevo
conocimiento de un socio en la cadena de suministro,
asimilarlo y aplicarlo para el beneficio mutuo. RAC es
por tanto el resultado de un stock y un flujo de conoci-
miento, y sus evidencias se expresan a través del flujo
de conocimiento entre individuos, grupos y organiza-
ciones, y por el niumero de relaciones resultantes de
las colaboraciones. El estudio indica que la interaccion
entre los dos agentes ha sido alta durante el proyec-
to de inclusion e implantacion del sistema AVANT, y
las conclusiones crean una agenda para desarrollar
y profundizar en el nuevo conocimiento aprendido del
socio e identificar las citadas evidencias que generan
el stock de conocimiento, desde el punto de vista de la
exploracidn conjunta de nuevas ideas, de la posterior
asimilacion de estas ideas en el entorno de cada una
de las empresas participantes y finalmente la explota-
cion de estas ideas que se traduzcan en decisiones que
beneficien al conjunto de la relacion.

Resultados alcanzados
El uso de la herramienta AVANT permite:

e Eficiencia a través de una automatizacion de la opera-
tiva mediante un proceso sin papeles y sin errores.

e Integracion de sistemas, proporcionando herra-
mientas y conectividad a las empresas, transita-
riosy a los agentes portuarios para los procesos
de negocio criticos.

e Conectividad que permita la integracidn de la
operativa mar-puerto-tierra en los sistemas de
gestion de la cadena de suministro.

e Modernizacién de la gestidn logistica integrando
los agentes entre si y utilizando soluciones es-
tandar de la industria.

e Lainnovaciony el aprendizaje inter-organizativo
tiene implicaciones importantes en el logro de
resultados superiores en términos de un mejor
alineamiento estratégico entre las empresas,
que redunda finalmente en una mayor competi-
tividad de las empresas que operan en una mis-
ma cadena de suministro.
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3.2 Integracion operativa de la cadena de Suministro (SP3)

En un contexto econémico como el actual, caracterizado por una gran complejidad y volatilidad en la cadena de sumi-
nistro, la competencia no surge tanto entre las empresas como entre las diferentes cadenas de suministro en que estas
participan. La cadena de suministro, estd constituida por diferentes entidades de proveedores de materias primas,
fabricantes, distribuidores y clientes finales. Para lograr que una Cadena de Suministro sea competitiva, es necesario
sincronizar las operaciones ejecutadas entre los distintos agentes que participan en la misma.

La coordinacion tactico-operativa entre los procedimientos de Gestion de Produccion de una empresa industrial y las Ope-
raciones desarrolladas en su Cadena de Suministro (que abarcan el transporte, expedicion, almacenamiento, produccion,
aprovisionamiento, prevision, etcétera) es necesaria para asegurar la competitividad de todos los agentes que la forman.

Contar con Herramientas que faciliten una correcta visibilidad sobre los Procesos de Negocio (Business Process - BP)
en la Cadena de Suministro, con posibilidad de analizar y representar la situacion actual en cada momento de la cadena,
asi como de definir la situacion deseable, representa una ayuda imprescindible para tomar las decisiones logisticas
operativas mas oportunas.

@ Desarrollo de la solucién:
Para lograr alcanzar el objetivo planteado, es nece-
sario dar respuesta a las siguientes necesidades:

Q@ Problema detectado:
Necesidad de impulsar Sistemas y Herramientas para
la coordinacion tactico-operativa de los integrantes
de la Cadena de Suministro, que supongan un apoyo a
la toma de decisiones logisticas operativas.

PROBLEMA SOLUCION

Definicién de un Sistema de Gestion Extendida de Ope-
raciones [SGEO), a nivel tactico-operativo, en la Cadena
de Suministro y validacion practica en distintas Cadenas /
Redes de Suministro / Distribucidn.

Necesidad de Planificacion y Control de las Cadenas / Redes
de Suministro (Aprovisionamiento, Produccion, Distribucion),
realizando todas las funciones propias de estos sistemas de
forma colaborativa.

Desarrollo de modelos decisionales y metodologias gené-
ricas para los procesos de Prevision, Planificacion, Progra-
macion de Operaciones y Gestion de Pedidos en un contexto
colaborativo.

Aplicacion de los modelos anteriores a los casos de valida-
cién realizados.

Desarrollo de un Sistema de Medicion de Rendimiento
(KPI's) que permita verificar los niveles de objetivos alcan-
zados, asi como su evolucion.

Falta de Herramientas para controlar el rendimiento de las
etapas que tienen lugar en la Cadena de Suministro, tales
como los de Aprovisionamiento, Produccion y Almacenaje.

Elaboracion de un procedimiento para la definicion de
Costes de Aprovisionamiento, Produccion, Distribuciony
Transporte en la Cadena de Suministro.

Aplicacion en dos cadenas de suministro reales lo que per-

Falta de precision en el conocimiento de los costes asociados
mitié ampliar su utilidad a nuevas empresas.

a las operaciones realizadas en la Cadena de Suministro. Su
control total permitiria la definicion de acciones de mejora que
impactarian directamente en la competitividad de la cadena.

Q SISTEMA DE GESTION OPERATIVO (SGEO) El acceso a SGEO se realiza a través de un servicio

SGEOQ es un sistema de Ayuda a la Toma de Deci-
siones [ATD) en los Procesos colaborativos (Previ-
sion, Planificacién y Programacion de operaciones,
y Gestién de Pedidos).

web que permite al usuario el envio de sus datos
de entrada, la ejecucidén del modelo matematico y
la devolucion de dichos resultados a modo de in-
forme.
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Cabe destacar los distintos procesos colaborativos
y mddulos en los que se compone esta herramien-
ta, y las principales funcionalidades que se han tra-
bajado en este proyecto:

PREVISION: permite a cada Proveedor realizar Pre-
visiones de Demanda con la informacion proveniente
de la propia Cadena de Suministroy con aquella para
la que, incluso, no dispone de Planes de Demanda.
Se comenta con mayor detalle en el caso de estudio.

PLANIFICACION: la Herramienta permite y facilita el
analisis del problema y la identificacion de las constan-
tes y parametros necesarios, asi como la Interface con el
Algoritmo de resolucion y la obtencién de los resultados.
La Herramienta también funciona en un entorno de Ca-
denas de Suministro con incertidumbre, multi-producto,
multi-plantay con restricciones de capacidad, por lo tan-
to permite modelar la imprecision de la Demanda.

PROGRAMACION DE OPERACIONES: se han esta-
blecido los Modelos para la Programacion Predicti-
va y Reactiva, tanto en contexto determinista como
de Incertidumbre mediante Inteligencia Artificial,
con una especial atencién a los problemas en Ta-
lleres de Flujo hibrido, con Tiempos de cambio de
partida, dependientes o no de la Secuencia de Tra-
bajos a realizar.

GESTION DE PEDIDOS: se ha desarrollado un Modelo
Matematico para el ATP (Disponible para Comprometer)
que tiene en cuenta los problemas de Transporte. Como
el cliente puede proponer un valor o rango de valores en
el campo Fecha de Entrega o bien puede requerir que
el Pedido le sea entregado tan pronto como sea posible,
se han desarrollado dos Funciones Objetivo.

SGEO también incluye un Sistema de Medicion de
Rendimiento (KPI's) que permite verificar los nive-
les de objetivos alcanzados, asi como su evolucion,
y un Procedimiento para la definicion de Costes
de Aprovisionamiento, Produccion, Distribucion y
Transporte en la Cadena de Suministro como apoyo
a la toma de decisiones que impliquen una minimi-
zacion de costes en la Cadena.

Utilidad de los resultados para las empresas:

e Por primera vez en Espana, se ha establecido un
Sistema de Gestion Extendida de Operaciones
(SGEOQ], a nivel tactico-operativo, en Cadenas de
Suministro existentes en la realidad.

¢ SGEO ha permitido la Planificacion y Control de
las Cadenas de Suministro, considerando las

Etapas (Aprovisionamiento, Produccién, Distri-
bucidn, incluso Transporte) y sus relaciones.

¢ Introduce la vision de Procesos de Negocio, que en
todos los casos ha permitido un analisis / represen-
tacion de la situacion de cada Cadena de Suministro.

¢ Dicha vision de Procesos de Negocio ha permi-
tido no solo la consideracion de las situaciones
actuales (AS IS) sino también y sobre todo las
deseables / mejoradas (TO BE], permitiendo ha-
cer propuestas de Mejora en el Proceso de Toma
de Decisiones del Grupo o Cadena.

e Permite la Planificacion en entorno de Cadenas
de Suministro con incertidumbre, multi-produc-
to, multi-planta y con restricciones de capaci-
dad, por lo tanto permite modelar la imprecision
de la Demanda.

* Se han aplicado las Herramientas / Demostradores
a las distintas Cadenas de Suministro participantes
(Cerédmico, Distribucién y Metal-mecénico), obte-
niéndose resultados a su plena satisfaccion en los
Procesos que cada una de ellas ha establecido.

* Se ha establecido un Sistema de Medicion de Ren-
dimiento (KPIs) que permita verificar los niveles
de objetivos alcanzados, asi como su evolucion.

e Se ha establecido e implementado un Procedi-
miento para la definicion de Costes de Aprovi-
sionamiento, Produccion, Distribucion y Trans-
porte, asi como su Aplicacion a las Cadenas de
Suministro con plena satisfaccion de los partici-
pantes considerados.

Retos de futuro

e Aplicacion / Implementacion total de los Modelos
Decisionales / Herramientas para todos los Pro-
cesos (Prevision, Planificacién, Programacion y
Gestion de Pedidos) que integran el Sistema de
Gestion Extendida de Operaciones (SGEQ) y para
cada una de las Cadenas y Redes de Suministro.

e Aplicacion del Sistema de Medicion del Rendi-
miento en el contexto de Procesos de Negocio
en el que se ha desarrollado el SGEO.

e Para cumplir los objetivos de minimizacion de
costes a través del SGEOQ, se exige un conoci-
miento lo mas detallado y realista de estos para
utilizar el procedimiento de obtencion de Costes
desarrollado.
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CASO DE ESTUDIO

Prevision de la Demanda de una Plataforma Logistica y Planificacidn de Cargas de Expedicion
desde dicha Plataforma a Tiendas en una Cadena de Distribucion.

@ Agentes participantes:
CONSUM Cooperativa

Problemas detectados a resolver:

El objetivo se ha centrado en mejorar dos aspec-
tos fundamentales para la mejora competitiva de
una Cadena de Distribucidn, en este caso CONSUM,
como son:

e La obtencion de la Prevision de la Demanda desde :
las Tiendas o Puntos de Venta (supermercados)
hacia la Plataforma Logistica que los aprovisio-
na, en cuanto a cajas no en cuanto a referencias.
Las tiendas se encargan de lanzar los pedidos a la
central seglin sus necesidades.

Esquema de los Procesos de Prevision y Planifica-
cién Colaborativas

Antecedentes:

La precision en la Prevision de la Demanda es un
reto diario a alcanzar por cualquier Cadena de Dis-
tribucion, que debe compartir informacion entre
todos sus miembros para alcanzar el equilibrio ép-
timo entre los productos requeridos y la planifica-
cion de productos que periédicamente se distribu-
yen para satisfacer dicha demanda. Las incidencias

e La Planificacion / Programacion que deberéa rea-
lizar la Plataforma Logistica para servir la De-
manda (Carga / Expedicién) futura a las Tiendas
o Puntos de Venta (supermercados) de la forma
mas regular posible.
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erroneas en plazo y cantidad de productos expedi-
dos tendra consecuencias para toda la cadena.
Entrando en el detalle de este caso, para validar los
modelos desarrollados en GLOBALOG en la Cadena
de Distribucion de CONSUM, la unidad de trabajo
seleccionada en el Proceso de Prevision semanal
desde las Tiendas a la Plataforma Logistica de la
cooperativa fue la “caja”, ya que resulta la unidad
de Trabajo mas adecuada para el posterior Proceso
de Planificacion de Expedicion a Tiendas.

También se ha pretendido regularizar la planificacion,
ya que la Curva de Cargas de las expediciones desde
la Plataforma Logistica de CONSUM a sus Tiendas
presenta numerosos picos, resultando en dias con un
numero muy elevado de cajas a enviar a las Tiendas.

Aplicaciones desarrolladas:

La Prevision de la Demanda diaria de cada Tienda
se obtuvo a partir de la aplicacion del Patrén Se-
manal segun el Calendario (teniendo en cuenta los
festivos moviles) a la extrapolacion de las Deman-
das Medias Semanales.

En concreto, se ha disenado un Demostrador del
Proceso de Prevision Colaborativa cuyo objetivo es
la implementacion de una Herramienta que auto-
matice las Previsiones de los Patrones de Deman-
da desde las Tiendas a la Plataforma Logistica. La
Herramienta implementada se basa en un Sistema
de Gestion de Bases de Datos con los algoritmos de
Prevision de Demanda embebidos; su salida permi-
te realizar analisis estadisticos de las desviaciones
de Demanda respecto al promedio semanal.

En cuanto al Proceso de Planificacién Colaborativa se
ha disenado e implementado una Herramienta para
la Ayuda a la Toma de Decisiones cuyo objetivo prin-
cipal es el suavizado de la Curva de Cargas de las Ex-
pediciones realizadas desde una Plataforma Logistica
hasta los Puntos de Venta a los que aprovisiona.

Como primera aproximacion, se trato de minimizar
la desviacion en el numero de cajas enviadas cada
dia con respecto a un valor medio tedrico calculado
a partir de los datos historicos proporcionados por
CONSUM. No obstante, con los modelos iniciales
propuestos no se cubrian ciertos requerimientos
adicionales de la Cadena de Distribucion. De esta
manera, se propusieron modelos mas avanzados,
en concreto un modelo extendido, para la obtencion
de soluciones satisfactorias segin unos Objetivos
identificados por CONSUM.

Resultados alcanzados:
¢ Los resultados obtenidos por la Prevision de la
Demanda diaria de cada Tienda fueron satisfac-
torios en cuanto a los niveles de uso y respuesta
de la Herramienta y la conexidn con los Modelos
de Planificacidn de la Expedicion a las Tiendas.

e En todos los casos la desviacion del numero de
cajas a enviar cada dia con respecto a la media
calculada fue cero. Se consiguié que todos los
dias se envie el nimero medio de cajas cum-
pliendo las restricciones de necesidad minima
de cada Tienda.

¢ Enlaresolucion del Modelo Extendido se compara-
ron los datos reales de un periodo con la solucion
propuesta por dicho modelo para dicho periodo:

Aqui se observa el volumen de cajas que se envia-
ron realmente y que hubiera propuesto el modelo
propuesto.

LUINES MARTES  MIERCOLES  JUEVES WILRNES 3ABADD
=—MODLLD ——REAL

Comparativa Carga de trabajo diaria (Julio = Agosto 2008).

El nimero de cajas enviadas por semana con el sua-
vizado de la Carga de trabajo, cubre las necesidades
de las Tiendas en una media del 97% de los casos.

27 48 23 0 3l a2 33 34 35

Comparativa de |as cajas enviadas semanalmente
{Julio - Agosto 2008).
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3.3 Identificacion, monitorizacion y trazabilidad de sistemas (SP4)

El uso de la tecnologia RFID se posiciona como una herramienta clave para garantizar la seguridad de los productos a lo
largo de la cadena de suministro. Debido a sus ventajas respecto a otras tecnologias ampliamente implantadas (c4digo
de barras, Dataloggers, etc.), permite garantizar la temperatura adecuada de los productos en tiempo real durante toda
la cadena de frio. Este hecho hace de la tecnologia RFID una ventaja competitiva respecto a otras tecnologias de control y
monitorizacidn de temperatura, puesto que permite actuar de forma mas agil ante posibles problemas de pérdida de frio.

@ Problema detectado:

34

Necesidad de una mayor precision en la trazabilidad
a lo largo de diferentes procesos en compahias del
tejido empresarial espanol.

9@ Utilidad de los resultados para las empresas:

Las empresas tienen la oportunidad de avanzar de la
fase del piloto a la fase de implantacion de la solucion
puesto que los resultados del subproyecto asi lo indi-
can. Este paso les reportara beneficios, tales como:

 Disponer de una solucidn de trazabilidad que le
aporta una total visibilidad de la calidad de sus
productos durante todo el transporte hasta las
instalaciones de su cliente.

e Conocer en tiempo real qué productos se han
cargado en el camion asi como su posicion exac-
ta (a través de las coordenadas del mddulo GPS])
y la temperatura (en el momento de consultarla

y del histérico de todo el viaje).

AMBITO PROBLEMA
CADENA En la cadena de frio, en la actualidad solamente
DE FRIO se controla la temperatura de la caja del camién
en el momento de entrega pero no se monitoriza
en tiempo real el historial previo de las tempera-
turas a las que ha estado expuesto el producto.
En todo caso, si que se utilizan en algunos casos
sensores de tiempo-temperatura que informan de
que el producto llega en mal estado, pero no se
dispone de un control preventivo.
CADENA Se ha estudiado un caso concreto, el transporte de
INDUSTRIAL piezas especiales de morfologia compleja entre dos
INTERNA almacenes en el sector ceramico. Debido a su dificil
apilabilidad se utilizan muchos palets para trans-
portar productos de tamano diverso y el proceso de
verificacion de cada producto puede resultar difuso.
TRANSPORTE En el transporte de larga distancia se ha estudia-
DE LARGA do como las vibraciones del transporte afectan al
DISTANCIA producto transportado en tiempo real.
ALMACENES Se ha detectado la necesidad de estudiar las me-

jores practicas logisticas en el almacén relacio-
nadas con la trazabilidad de los productos.

e Tener la garantia de que los productos recibidos
no han sufrido una rotura de la cadena de frio
y la seguridad de estar distribuyendo productos
de la mayor calidad a sus clientes

e Evitar errores y obtener un ahorro de tiempo en
la zona de expediciones, asi como una mayor vi-
sibilidad de las mercancias expedidas al cliente

9 Retos de futuro de la tecnologia RFID:

La tecnologia RFID presenta debilidades en entornos
liquidos y/o metalicos. Si bien, existen investigaciones
en curso para resolver estos problemas e incluso se
ha desarrollado productos ad-hoc para estos entor-
nos, estas debilidades deberan ser objeto de fuertes
esfuerzos investigadores por parte de las empresas
fabricantes o de centros de investigacidn para conse-
guir obtener productos viables de bajo coste.

SOLUCION

Desarrollo de un equipo embarcado compuesto por

un lector RFID activo, un mddulo GPS y un sistema de
comunicacion que se encarga de tomar medida de las
unidades logisticas etiquetadas con sensores RFID y
enviar la informacion de la posicién y la temperatura de
cada uno de los productos al servidor principal, acce-
sible por todos los agentes de la cadena de suministro.
En el curso del proyecto se ha disefado el sistema y se
ha testeado en diferentes pruebas piloto en las que han
colaborado las empresas participantes.

Se han utilizado boxpalets etiquetados con RFID a los que
se les da la jerarquia de almacén temporal. A medida que
se introducen los productos, se les asigna esa ubicacion
temporal y posteriormente se hace una validacion auto-
matica cuando se realiza el trasvase.

Se valida la solucion con la realizacion de un caso piloto.

Se han incorporado a los productos transportados una eti-
queta RFID con sensor de vibracion que monitoriza las vibra-
ciones recibidas posibilitando la actuacion ante la aparicion
de vibraciones peligrosas para la mercancia transportada.

Se han realizado casos practicos de como mejorar la efi-
ciencia del picking mediante tecnologias de mayor grado de
automatizacion que garanticen una correcta trazabilidad.
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Q@ CASO DE ESTUDIO

Control de latemperatura en tiempo real en una ca-
dena de suministro de helados.

Agentes participantes.

Ice Cream Factory Comaker.
Transfrigo Canarias.
Consum Cooperativa.

Problemas detectados a solucionar:

Ventaja competitiva asociada a la monitorizacién
continua de la temperatura del helado durante el
transporte.

Antecedentes:

La seguridad alimentaria es una prioridad, en par-
ticular para alimentos refrigerados y congelados, lo
que implica la necesidad de disponer de un sistema
de trazabilidad eficaz en todas las etapas de la ca-
dena de suministro.

Por norma general de este sector, tanto en los al-
macenes como durante el transporte, se controla la
temperatura ambiente. Sin embargo durante la dis-
tribucion de los productos existen puntos criticos,
como las expediciones o recepciones de mercancia,
donde esta temperara no se controla.

Con el desarrollo del sistema, testado con éxito a
través de esta experiencia piloto y basado en eti-
quetas de identificacién por radiofrecuencia (tecno-
logia denominada RFID]), la informacién esta dispo-
nible en tiempo real y de cada uno de los pallets, es
decir, que en cualquier momento se puede obtener
informacion acerca de donde y en qué condiciones
se encuentra la mercancia.

Aplicacion desarrollada:

En los distintos pallets del producto transportado
se incorporaron etiquetas RFID con sensores de
temperatura. En concreto, se etiquetaron todas las
unidades logisticas con tags RFID que integraban
un sensor de temperatura.

Mientras, en la cabina del camiodn se instald un equi-
po embarcado, que incorporaba un lector RFID y un
sistema GPRS y GPS. El sistema funciona de forma
tal que el lector interroga las etiquetas cada minuto
y asi se obtiene una temperatura en tiempo real, que
se envia de forma remota al centro de control de la
empresa. Ahi es posible conocery controlar en cada
momento el lugar donde se encuentra la mercanciay
el estado de ésta para evitar roturas en la cadena de
frio. Adicionalmente, las empresas que componen la
cadena de suministro de este producto tienen acce-
so a los datos de este servidor a través de Internet.

Resultados alcanzados.

La incorporacion de la tecnologia de identificacién
por radiofrecuencia (RFID) supone un paso de gi-
gante tanto para la seguridad alimentaria, como
para la reduccidn de costes en las empresas al evi-
tar pérdidas de producto, asi como una mayor agi-
lidad a la hora de realizar las operaciones gracias
a las ventajas que ofrece la tecnologia RFID para la
logistica, en concreto para:

e Control de la temperatura en tiempo real, me-
diante tag activos.

e Envio de datos por GPRS.

e Procesado e interpretacion de datos.

o -

Fabricante
-Produccion
-Transporte Interno
-Almaceén
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SOLUCION DESARROLLADA PARA EL CONTROL DE LA TEMPERATURA EN TIEMPO REAL

Red GPRS

7 3

1. El diSpOSitiVO RFID identificala cargay registra datos 2. Sistema central
relacionados con el producto (temperatura, humedad, etc.) Los datos se transmiten a un
77777777777777777777777777777777 sistema central que controla
automatica y simultaneamente la
temperatura, la humedad, alarmas

Eqmpo Embarcado: y avisos de incidencias, etc.

Estacién base
GPS

GPRS

Lector RFID

Servidor web
Base de operaciones

INTERNE

(Extranet)
Microchip

Sensor Temperatura y Humedad

Tomparaturas RFID

i

{ La tecnologia RFID permite el control de la tempe-

ratura de las mercancias en tiempo real como se
observa en el grafico de la prueba realizada en
este caso de estudio.
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3.4 Infraestructuras logisticas: Evaluacion de las Redes Atlantica y Mediterranea (SP5)

La mejora de la informacion sobre las infraestructuras logisticas disponibles es un elemento clave en la toma de deci-
siones de las empresas, ya que es una herramienta eficaz para disminuir el nivel de incertidumbre en sus operaciones
de logistica y transporte, asi como en la gestion de la cadena de suministro.

AMBITO PROBLEMA

Infraestruc- Necesidad de disponer de una base de datos

turas homogénea sobre infraestructuras logisticas

logisticas de las Red Atlantica-Mediterranea, asi como

disponibles de las demandas reales segiin modos de
transporte entre origen y destino por Comu-
nidad Auténoma.

Centro de conoci- Necesidad de creacion de un sistema especifico

miento e Inteligen- de bisqueda semantica en el dmbito del trans-

cia Competitiva portey la logistica.

Ranking de in- Necesidad de construccion de un ranking de

fraestructuras infraestructuras de la RAM (Red Atlantica-

mas rentables

Perfil organiza-

Mediterrénea).

Ante la complejidad de la industria y la intensidad

tivoy humano de en capital humano, existe la necesidad de conocer
las empresas de el perfil organizativo y humano de las empresas
transporte de transporte por carretera en la RAM.

9 Utilidad de los resultados para las empresas:
La estimacion de funciones de demanda de mercancias
por carretera, de viajeros y mercancias por ferrocarril,
y de mercancias y pasajeros por transporte aéreo den-
tro de la Red Atlantica-Mediterranea sirve a las empre-
sas del sector para perfilar su estrategia competitiva.

Destacar también que la informacion obtenida sobre
las caracteristicas psico-sociales de la industria del
transporte de mercancias por carretera han interesa-
do a mas de un centenar de empresas del sector, pues
perciben que sienta las bases para el desarrollo de po-
liticas y sistemas de gestion estratégicos que permiten
elincremento de su competitividad.

Utilidad de los resultados para la Administracion:

La elaboracion de bases de datos completas y compa-
rables sobre infraestructuras logisticas y sus indices de
utilizacion constituyen una herramienta fundamental al
servicio de las Administraciones Publicas para la pues-
ta en marcha de politicas de transporte.

Ademas, los resultados obtenidos en términos de pre-
dicciones de las demandas potenciales futuras, al re-
lacionarlas con la capacidad de las infraestructuras, se
convierten en un elemento esencial para la correcta pla-
nificacién de las inversiones a realizar en el sistema de
transporte nacional por las distintas administraciones.

SOLUCION

Construccion de un inventario de infraestructuras logisticas para las comuni-
dades de Aragon, Asturias, Cataluna, Galicia, Navarra, Pais Vasco y La Rioja.
Los datos se refieren a redes viarias, ferroviarias, aeropuertos, centros inte-
grados de mercancias, puertos y zonas de actividades logisticas. Asimismo
se ha construido una base homogénea de variables econdmico financieras y
de trafico de las Autoridades Portuarias Espanolas para el periodo 1986-2005.
Toda esta informacion permitié desarrollar un Sistema de Informacion Geo-
grafica (GIS), disponible para su consulta por parte de las empresas.

Se ha desarrollado el Sistema de Informacién Semantica sobre logistica,
que junto a las bases de datos de infraestructuras formaran parte del Ob-
servatorio del Transporte, alojado en la pagina web del PSE Globalog.

Se han establecido indicadores de utilizacion de las infraestructuras y eva-
luado la importancia de infraestructuras concretas, como el Puerto de Gijon
o la Plataforma Logistica Plaza. También, han sido estimadas funciones de
demandas potenciales para el transporte de mercancias y viajeros segtn
modos. También se han estimado las emisiones contaminantes asociadas
al transporte de mercancias por carretera.

Se han identificado las variables clave que permiten mejorar los nive-
les de eficiencia econdmica y social de las empresas de transporte de
mercancias por carretera.

La investigacion propuesta sera de gran utilidad para de-
terminar las zonas y corredores de crecimiento econémi-
co en el pais. Se dispondra de criterios para favorecer el
equilibrio y la cohesidn territorial, dando oportunidades
de desarrollo equilibrado a las distintas zonas del territo-
rio nacional. Asimismo, contribuira a la implementacion
de politicas encaminadas a la mejora de las condiciones
de vida de las personas que trabajan en el transporte,
tanto de mercancias como de pasajeros, favoreciendo la
conciliacion de la vida laboral con la vida social/familiar
de estas personas a través de la construccion de Infraes-
tructuras Logisticas que permitan también el aumento de
su productividad.

Los andlisis de impacto econdmico de las infraestruc-
turas logisticas y su nivel de utilizacién podran ser uti-
lizados por las Administraciones Publicas en las deci-
siones de construccion de las mismas.

En la misma linea, resulta de especial relevancia para
organismos publicos como las Autoridades Portuarias,
alas que les interese una planificacion detallada y de ca-
racter global para evaluar posibles lineas de expansion
de su negocio y de mejora en sus cifras de explotacidn.

Retos de futuro
1. Elfomento de la intermodalidad.
2. Las mejoras organizativas.
3. La disminucion de las emisiones.
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CASO DE ESTUDIO

Sistema de Inteligencia Competitiva de apoyo al intercambio de conocimiento y el fomento de la
innovacién en el ambito de la logistica y el transporte

Q Problema detectado mostrar resultados explicitos sobre la informacion
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La dispersion empresarial del sector dificulta el
conocimiento de toda la informacidn sectorial y los
avances tecnoldgicos en el transporte y la logistica.

Para ello, el acceso a herramientas de inteligencia
competitiva resulta clave para promover la inno-
vacion, aunque requiere de grandes recursos por
parte de las empresas.

Antecedentes

El sector logistico y del transporte en Espana esta
fuertemente caracterizado por su heterogeneidad y
su dispersidn. Esta falta de homogeneidad y la dis-
persion empresarial hacen necesaria la creacion de
una herramienta de comunicacion capaz de llegar
a todos, que posibilite la transferencia de informa-
cidn de interés especifico para el sector y a través
de la cual sea posible la difusion del conocimien-
to, novedades y avances tecnoldgicos que atafen a
este area de actividad.

El acceso a datos estadisticos y de mercado sobre
el sector y los propios competidores de las empre-
sas es clave para tomar las decisiones mas oportu-
nas. Para facilitar el acceso de las empresas a esta
informacion se ha generado un centro de conoci-
miento que, ademas de ofrecer estos datos, lo hace
consiguiendo un considerable ahorro de tiempo y
de recursos de las empresas destinados a la bus-
queda de informacidn.

Aplicacion desarrollada

Se ha desarrollado un centro de conocimiento,
construido siguiendo las pautas de las aplicaciones
Web 2.0 con tecnologia novedosa como Computa-
cidn Grid, Web Semantica, Acceso Inteligente a la
informacion (BUsquedas, Personalizacién y Locali-
zacion) y Procesamiento de Lenguaje natural.

Para definir el modelo de busqueda semantica, se
han seleccionado mas de 100 fuentes y se ha definido
una ontologia que cuenta con 130 clases, 46 atributos
y una base de conocimiento de 13.000 instancias con
la intencion de modelar toda la informacién disponi-
ble en el campo de la logistica y el transporte.

La jerarquizacion de estos conceptos de busque-
da y la relacion con los distintos atributos permite

existente. Por ejemplo, al buscar informacion rela-
cionada con “operadores de transporte” el sistema
devolvera no sélo informacion que contenga expli-
citamente esta cadena léxica, sino también todos
aquellos conceptos que se hayan relacionado, como
Iberia, Alsa y todos aquellos operadores de trans-
porte aéreo incluidos en esta clase.

Para obtener la informacion, se ha desarrollado un
agente inteligente que rastrea aquellas noticias,
comunicados, boletines oficiales, bases de datos,
articulos técnicos y otras multiples fuentes rele-
vantes y de actualidad. Esta informacion se catalo-
ga y clasifica en temas de interés y se introduce en
un gestor documental. Todo ello se ha integrado en
un sistema web, a través del cual los usuarios pue-
den acceder a esta herramienta.

Beneficios para las empresas

e El Centro de Conocimiento es un efectivo sistema de
informacion inteligente al servicio de los usuarios
pertenecientes al sector del transporte y la logistica
en Espana.

e Cualquier empresa puede realizar labores de vigilancia
tecnoldgica de manera automatizada, es decir, sin ape-
nas necesidad de dedicar grandes recursos y tiempo.

Promueve la innovacion y la competitividad en las empre-
sas, ya que les proporciona informacion, por una parte,
acerca de qué hacen sus competidoresy por la otra, acer-
ca de lo que publica sobre ellos en los medios digitales.
Proporciona informacién actualizada sobre otros
aspectos generales de interés para el sector de
manera rapida y eficiente.

e Esta herramienta forma parte del Observatorio de
transporte, que supone que las empresas tengan
a su disposicion una herramienta esencial de ob-
tencion de informacion que disminuya el nivel de
incertidumbre en sus operaciones de logistica y
transporte, asi como en la gestion de la cadena de
suministro.

e Las empresas pueden acceder al Observatorio del
Transporte desde la seccion OTRAM del portal
web del proyecto: www.pse-globalog.org
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Soluciones a problemas logisticos especificos

9

Como funciona

1. ACCESO AL PORTAL

El acceso al portal esta disefiado para hacerse a través
de usuarios registrados, lo que permite tener un mayor
control y posibilita ademas algunas funcionalidades
explicadas a continuacion.

2. PRESENTACION

Al acceder al portal, el usuario se encuentra en
primer lugar con una pagina de presentacion en la
que se resumen brevemente los objetivos del proyecto
GLOBALOG.

Traste

3. BUSCAR

Buscador semantico por palabras clave: Dadas unas
palabrasclave(logistica,transporteferroviario, terrestre,
etcétera), se muestran unos resultados ordenados
segun el criterio de utilidad de cada documento (obtenido
gracias a las experiencias de los lectores).

Tramupars B bt ey i

Buscador semantico por lenguaje natural: Es uno de
los aspectos clave de la herramienta, ya que permite
obtener respuestas precisas a las cadenas de busqueda
que se realicen. En la parte superior izquierda se
puede introducir el término directamente o acceder a
la busqueda avanzada, donde es posible cercar y afinar
mas la busqueda, siendo posible restringir por tipo de
transporte, fechas o fuentes, lo que resulta especialmente
Gtil para obtener informacion concreta. En el ejemplo
introducimos la tematica C02 y filtramos por Transporte
Terrestre para conocer todos los datos e iniciativas
relacionadas con este campo semantico.
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4. DOSSIER

El portal proporciona la opcion al usuario registrado de
almacenar aquellas noticias que le interesen y crear
dossiers con ellas. Es posible generar informes de prensa
en base a esos dossiers, posibilitando asi la creacién de
boletines que difundan las noticias seleccionadas.

Cuando aparecen las noticias en el buscador, cuentan
con un aspa roja a la izquierda, que al pincharse, las
almacena automaticamente en el dossier del usuario.

Al acceder a la pestafia “Mi dossier”, se accede a las
noticias que habian sido previamente seleccionadas
y es posible recogerlas en un documento PDF que se
generara automaticamente al pinchar en el apartado
“Generar informe”.

Tramparts

5. LO MAS VISTO

En esta seccion se recogen aquellas noticias que mayor
namero de visitas han recibido. Puede seleccionarse
lo mas consultado en el mismo dia o durante los tres
anteriores. El usuario puede consultar asi los datos mas
consultados por el sector.

Tramgporis

6.NUBE DE CONCEPTOS

Resalta los términos incluidos en la ontologia que con
mas frecuencia han sido mencionados en las piezas de
informacién capturadas recientemente. De esta manera
hay que destacar que la aparicion de un término en el
Tag Cloud no obedece exclusivamente a su frecuencia,
sino también a su actualidad. El tamafio de la fuente
utilizada en el Tag cloud se corresponde con una
normalizacion sobre una funcién de su frecuencia y su
actualidad (cuanto mayor sea tu tamafio, mas reciente
o recurrente es).

Trarenorie
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Soluciones a problemas logisticos especificos

3.5 Logistica y sostenibilidad medioambiental (SPé)

En las operaciones que tradicionalmente se han asociado a la logistica, como son el movimiento y almacenamiento que
facilita el flujo de productos hasta el punto de venta, resulta imprescindible incluir aquellas operaciones logisticas capaces
de poner en manos del fabricante o recuperador los productos desechados por los consumidores. Es decir, tener en cuenta
no solo los flujos directos sino también los flujos de retorno de productos, desde el consumidor al fabricante o recuperador,
en lo que se denomina la Funcién Inversa de la Logistica o Logistica Inversa.

Existe una necesidad de gestionar de forma correcta dichas devoluciones y residuos, desde un punto de vista econdémico
pues determina la viabilidad de la empresa, y lo mas importante, desde la perspectiva de la sostenibilidad, de manera que
la empresa pueda mantener una politica que genere competitividad econdmica y medioambiental.

9@ Problema detectado y solucion. En este proyecto se
han abordado diversos problemas relacionados con la
logistica y el medio ambiente: politicas de retorno, plani-
ficacion, secuenciacion, retorno de contenedores, enva-
ses, gestion portuaria... A continuacion se mencionan los
mas destacados y las soluciones adoptadas:

@ Utilidad de los resultados para las empresas:

e |dentificacion de los factores mas relevantes para
mantener una politica de gestion medioambiental
como estrategia competitiva en la empresa.

e Reduccién del impacto de la devolucion de pro-
ductos en la distribucién.

* Incorporacion de practicas de logistica y sostenibi-
lidad que permiten incrementar la satisfaccion del
cliente y la reduccion de costes.

* Mejora de la imagen de la empresa con la posibilidad
de implantar un ecoetiquetado para certificar la calidad
medioambiental del producto a los consumidores.

AMBITO  PROBLEMA
Logistica No existe mucho conocimiento sobre cdmo aumentar el
inversa interés de la empresa por una buena logistica inversa ni a qué
problemas se tiene enfrentar. Hay que identificar las prin-
cipales barreras a la implantacion de practicas de logistica
inversa, y proponer politicas de gestion de las mismas por
parte de los detallistas.
Diseno de Las redes logisticas se disefan a veces de un modo
redes poco formalizado. Hay que mejorar el diseio de las
logisticas redes de recogida de productos en su fin de vida mo-
inversas delizando el proceso.
Procesa- Una vez los productos vuelven a los talleres de tratamien-
miento de to, es necesario planificar esas operaciones con herra-
productos mientas similares a las desarrolladas hace afnos para la
devueltosen | logistica directa. Hay que proponer alternativas de proce-
elfin de vida samiento de los productos devueltos en el fin de vida.
Movimiento = La logistica del contenedor vacio es uno de los costes
del conte- mas relevantes para las companias navieras. Hay que
nedor definir modelos para una mejor gestion del contenedor
en vacio vacio.
Gestion La gestion medioambiental en los puertos necesita de
medioam- herramientas formalizadas, siendo necesaria la defi-
biental en nicion de una metodologia de elaboracion memorias

los puertos sostenibilidad en el sector maritimo.

Ecoetiqueta
ecoldgica

Los consumidores basan cada vez mas sus decisiones de
compra teniendo en cuenta no sélo los aspectos de calidad,
precio y disponibilidad, sino también los efectos del propio
producto y del envase que lo contiene sobre el medio am-
biente a lo largo de todo su ciclo de vida. Por lo tanto, existe
una necesidad de contar con una herramienta que certifique
la calidad medioambiental a los consumidores no solo del
propio producto, sino también de su envase.

e En la aplicacion practica de las herramientas desarrolladas
en casos practicos, se destacan los siguientes resultados:

- Beneficios de hasta un 18% en los kilometros re-
corridos en la recogida de residuos de aparatos
eléctricos y electrénicos mediante el redisefo de
la red realizado en Galicia.

- En el caso de la gestion de contenedores en vacio, el
modelo desarrollado permite generar recomendacio-
nes que minimizan los movimientos en vacio en el Hin-
terland de los contenedores de una empresa naviera.

Q Retos de futuro:

e Cada dia el impacto medioambiental de las actividades
logisticas relativas a los efectos sobre el cambio clima-
tico resulta mas preocupante para la sociedad y los go-
biernos, que establecen regulaciones mas estrictas.

e Adaptarse a la minimizacion de este impacto, el uso de mo-
dos de transporte mas eficientes y una mejor planificacion
va a ser un reto de futuro de las empresas del sector.

SOLUCION

Se han llevado a cabo una serie de entrevistas en unos pocos sec-
tores elegidos para conocer la realidad de las empresas. A raiz de
ello, se han propuesto diferentes politicas de retorno de productos
a nivel de detallistas.

Desarrollo de nuevos modelos de localizacion de instalaciones y redes
logisticas para el retorno de productos, centrandose en el caso del retorno
de RAEEs (Residuos de Aparatos Eléctricos y Electronicos). Desarrollo para
una region espanola y validacion de beneficios obtenidos al redisenar la red.

Analisis de la adaptacion de modelos de secuenciacion de desensamblaje y
de planificacién usando MRP-inverso (Material Requirement Planning) para
estos entornos. Enriquecimiento de esos modelos con técnicas de lotifica-
ciony el empleo de informacion borrosa tipica de situaciones con retorno de
material en el fin de su vida.

Desarrollo de modelos para el disefio de DSS (Decision Support Systems)
que ayuden a tomar decisiones del movimiento de contenedores en el
Hinterland. Aplicar dicho modelo al caso concreto de una naviera (China
Shipping en el Puerto de Valencia)

Definicion de nuevas metodologias para el desarrollo de memorias de
sostenibilidad.

Desarrollo de un software que permite el calculo de indicadores econémicos
ambientales y sociales para la edicion de esas memorias.

Propuesta de creacién y estudio de viabilidad de un ecoetiqueta-

do especifico para envases y embalajes que incluya una serie de
criterios ecologicos a cumplir por los productos. La mayoria de las
empresas encuestadas ven factores positivos en la implantacion de
una ecotiqueta, entre las que destaca la mejora de la imagen de la
empresa.
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CASO DE ESTUDIO:

Modelo para la gestion del contenedor vacio y aplicacién en zona portuaria.

Q@ Agentes participantes: renciar dos niveles: El nivel internacional que tiene

China Shipping Spain Agency, S.L.

Problemas detectados a solucionar:

La logistica del contenedor vacio es uno de los costes
mas importantes para las companias navieras dado el
gran desequilibrio existente en las principales rutas
comerciales. Cualquier mejora en su gestion puede re-
sultar interesante desde el punto de vista econdmico y
medioambiental.

Antecedentes

En las ultimas cuatro décadas el contenedor como
unidad de carga ha alcanzado una indudable impor-
tancia en el transporte maritimo de mercancias a
nivel internacional. Con el incremento de la conte-
nerizacion, el nimero de terminales maritimas de
contenedores ha ido en alza.

La localizacion de contenedores vacios se considera
uno de los principales problemas a los que se en-
frentan la logistica de distribucion y las compahias de
transporte maritimo: la gestion de la importacién de
contenedores vacios en previsién de la futura esca-
sez de los mismos o la exportacion de contenedores
vacios con el fin de reducir la demasia de éstos en un
puerto.

Hay que mencionar que la relevancia de este proble-
ma viene avalada por el hecho de que la reposicion
de contenedores vacios no produce ningun beneficio
sino que, por el contrario, sélo aumenta los costes.

En la logistica del contenedor vacio se pueden dife-

que ver con el movimiento de contenedores a escala
internacional como consecuencia del imbalance de
las principales rutas comerciales (la gestién de es-
tos movimientos la realiza la compania naviera de
forma centralizada). Y el nivel regional o local que
tiene que ver con el movimiento terrestre de con-
tenedores vacios entre terminales, depots e insta-
laciones de cargadores y receptores (La gestion de
estos movimientos la realiza el agente maritimo o
consignatario, responsable de la gestion del equipo
de la compafia naviera en su zona)

Aplicacion desarrollada:

En el presente caso se afronta el problema desde la 6p-
tica del agente maritimo local, que controla la logistica
terrestre del contenedor vacio. El objetivo se ha centra-
do en el desarrollo de una metodologia para conseguir
la mejor asignacion del contenedor vacio para los mo-
vimientos a realizar en los proximos dias en funcion de
las demandas de contenedores que se tengan.

Para ello, se desarrolld un modelo matematico
MILP (Mixed Integer Linear Programming] que tra-
ta de minimizar esos movimientos. En concreto, la
implementacion de este modelo matematico ayuda
a decidir el movimiento dptimo de contenedores va-
cios aplicados al hinterland del puerto de Valencia.

Los datos se cargan desde el sistema informatico
de la naviera y a través de una interface de usuario
se ofrecen los resultados. Algunas pantallas que
ofrece esta nueva aplicacion son las siguientes:

-
-
-
-

.
ES
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Resultados alcanzados: Consulta del fichero de datos de entrada.
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:.Como acceder a las
herramientas desarrolladas

para mejorar la logistica
y la gestion de la cadena de
suministro?
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Solucion Global: Piloto Integrado Globalog (SP7)

Hoy en dia estad comprobado que la colaboracién interem-
presarial puede permitir ofrecer los productos a precios
inferiores debido al potencial ahorro existente en todos
los puntos de la cadena de suministro. En Espafa, con
unos costes logisticos entorno al 10,7% vy, por tanto, su-
periores en mas de dos puntos a otros paises europeosy
con una tasa de nivel de servicio promedio baja (sobre el
78%), las empresas tienen ante si la posibilidad de cola-
borar con el fin de eliminar los costes innecesarios tanto
en las fases productivas como en todo el ciclo comercial.

La interoperabilidad es un reto para fabricantes y dis-
tribuidores, es decir, permitir que los procesos de dis-
tintas empresas sean capaces de trabajar de forma
conjunta aunque se hayan desarrollado localmente y
su ejecucion esté soportada por herramientas distin-
tas. En la practica, esto resulta muy complicado ante la
falta de herramientas que faciliten ese espacio comun
necesario para llevar a cabo dicha interoperabilidad.

Por tanto, la mayor eficiencia sélo se conseguira si to-
dos los protagonistas de la cadena de suministro unen

sus fuerzas para crear sinergias y para ello necesitan
soluciones basadas en Tecnologias de la Informacion
(TI) que les permitan de una forma agil y robusta inte-
grarse e interoperar.

En este contexto, tras validar la utilidad, sostenibilidad
y el ratio positivo coste-beneficio de los resultados de
las investigaciones en el PSE GLOBALOG, se ha definido
una Plataforma Integral de Servicios Tecnoldgicos que
agiliza la integracion entre entidades de la cadena de
suministroy su personal en movilidad y promueve el in-
tercambio de informacion y la visibilidad logistica entre
las empresas participantes.

Esta plataforma incorpora las aportaciones mas efica-
ces realizadas en los diferentes grupos de trabajo de
este proyecto singular y estratégico, y las integra en
una herramienta que ademas de aportar valor afadido
permite acceder desde un entorno Unico a las diferen-
tes herramientas desarrolladas para mejorar la com-
petitividad de las empresas.
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Plataforma Integral de Servicios Tecnolégicos PSE-Globalog

En muchas ocasiones se produce una visidn diferenciada entre los distintos eslabones de la cadena de suministro, y
gran parte de la inversidn en los diversos objetivos (promociones, lanzamiento de productos, etc.) no da los resulta-
dos previstos, lo que supone un coste adicional.

Por ello, son muy valoradas herramientas como la Plataforma Integral de Servicios Tecnolégicos, cuyo objetivo es
aumentar la colaboracién empresarial y ampliar la visibilidad de los socios en la globalidad de la cadena, y no solo la
parte propia de cada empresa. Esto permite a las empresas anticiparse a posibles incidentes en sus procesos, que a
través de una serie de indicadores de situacidn, les ayuda a tomar las decisiones estratégicas oportunas para medir
el impacto y los riesgos en diversas situaciones cotidianas.

En el desarrollo de esta Plataforma se ha pretendido articular una nueva forma de hacer llegar los servicios a PYMES
y clientes finales en general a través de una arquitectura de prestacion de servicios Saa$S (Software as a servicel, en
la que los servicios obtenidos e intercambiados se perciben en base a la necesidad, y su repercusion en la factura-
cion al cliente se obtiene en base a su utilizaciéon y no a la inversidn en la adquisicidn de producto en propiedad.

9 Ambitos de la Plataforma

Se trata de una plataforma de servicios abierta a
cualquier empresa, que permite una adaptacion ra-
pida a las necesidades de cada una de ellas. Prueba
de ello es su versatilidad como demuestra el hecho
de haber sido probada en cadenas de suministro
tan diferentes como las siguientes:

e Cadena industrial, que cubre el dominio relaciona-
do con la cadena del valor establecida entre em-
presas en un entorno industrial, involucrando ade-
mas a otros actores necesarios para conseguir ese
fin. EL objetivo consiste en mostrar la mejora de efi-
ciencia en las operaciones internas de la empresa
asi como la posibilidad de afadir nuevos servicios y
canales de comunicacién con sus socios.

¢ Cadena distribucién/consumo, que cubre la pro-
blematica especifica que se produce en el sector de
distribucion y consumo. En este escenario resultan
de gran importancia las diferentes empresas inter-
mediarias (transportistas y operadores logisticos)
necesarias para distribuir el producto desde la em-
presa fabricante hasta la comercializadora. Ade-
mas de la coordinacion entre las empresas en este
contexto cobra especial relevancia la monitoriza-
cion y trazabilidad de los productos, sobre todo en
productos especialmente “sensibles”, como lo son
los de consumo, y aquellos que deben ajustarse a
unas condiciones de transporte especiales.

¢ Infraestructuras/ Intermodalidad, que pretende ser-
vir de utilidad a aquellas empresas que centran sus
actividades en el area del transporte y la logistica en
diferentes tipos de infraestructuras logisticas. En es-
tos escenarios, como ocurre por ejemplo en los puer-
tos, es necesario que se facilite la integracion de di-

ferentes entidades que realizan actividades diversas.
Asimismo, el disponer de informacion relacionada
con el sector supone una necesidad ineludible.

A continuacion, se presenta de forma esquematica
los servicios tecnoldgicos desarrollados y adapta-
dos a cada escenario piloto.

Servicios

A continuacién, se describen de forma breve los
servicios mas relevantes incluidos en la platafor-
ma PSE-GLOBALOG, indicando entre paréntesis el
subproyecto bajo los que han sido desarrollados.

* Prevision colaborativa de la demanda (SP2)
Servicio que integra datos de todos los distintos
agentes involucrados en la cadena (proveedo-
res, clientes, operadores logisticos, etc.), con el
objetivo de lograr una gestion de previsiones y
planificacidn unificada.

Integracion demanda-distribucion (SP3)
Servicio que calcula la distribucion éptima de
productos a las tiendas en funcién de la deman-
da prevista y en firme y del stock disponible. El
servicio tiene como objetivo alisar la carga de
trabajo de los centros logisticos.

* Gestion de pedidos colaborativa (SP3)
Bajo la funcién de reasignacion de reservas de in-
ventario a pedidos, este servicio optimiza la asig-
nacion de productos a pedidos en base a distintos
criterios. Permite simular diferentes escenarios
y comparar los resultados obtenidos.

* Planificacion colaborativa (SP3)
Servicio que permite definir tanto el Plan Agre-
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gado (nivel tactico) como el Plan Maestro (nivel
operativo) de Produccién para una cadena de
suministro en el ambito industrial.

e Trazabilidad frio (SP4)
Servicio que obtiene la informacién de la posi-
cidn, temperatura actual y vibraciones a la que
se encuentra sometida una determinada mer-
cancia. Este servicio ha sido desarrollado uti-
lizando tecnologias de receptor GPS, Tag RFID
activo, sensores de temperatura y vibracion.

« Trazabilidad piezas especiales (SP4)
Servicio que registra los movimientos de mate-
rial entre almacenes dispersos geograficamen-
te. Este servicio ha sido desarrollado utilizando
tecnologias de Tag RFID y Barcode.

Portal semantico asociado al observatorio del
transporte (SP5)

Herramienta semantica de captura e indexacion
de fondos que ird asociada al observatorio del
transporte, que estara en funcionamiento en 2010.

» Contenedores vacios (SP6)
Herramienta que permite asignar los movimien-
tos terrestres locales de contenedores vacios
tratando de minimizar los costes derivados del
movimiento y almacenaje de los mismos.

Solicitud de inspeccion Puesto de Inspeccion
Fronterizo (SP7)
Nuevo sistema, disponible en la plataforma valen-

- INFRAESTRUCTURAS

ciaportpcs.net, que ha permitido eliminar los Levan-
tes Condicionados para mercancias perecederas y
mejorar el procedimiento de Levante Sin Papeles
de mercancia contenerizada de importacion.

Incidencias de trafico (SP7)

Servicio que se conecta a servidores publicos
(Direcciéon General de Trafico y Departamento
de Interior del Gobierno Vasco) para obtener in-
formacion sobre el estado real del trafico como
obras, accidentes, retenciones...

Alerta de temperatura en mercancia (SP7)
Servicio que detecta desviaciones graves en la
temperatura a la que estd sometida una mer-
cancia. Hace uso de otros servicios de la plata-
forma (trazabilidad frio, ejecucién programada
de servicios y mensaje de aviso).

Servicios Genéricos disponibles en GLOBALOG
(SP7)

La plataforma integral de servicios tecnolégicos
proporciona una serie de servicios de uso gene-
ral complementarios al resto de servicios tec-
noldgicos y accesibles a todos los usuarios de la
plataforma. Entre los cuales destacan: Servicio
de Gestion Documental, Servicio de Mensajeriay
Ejecucidon Programada de un Servicio.

A modo de ejemplo, a continuacidn se presentan las
utilidades disponibles para el escenario de gran con-
sumo. Por su especial interés, se ha focalizado en el
ambito de la trazabilidad de mercancias en frio.
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Q Utilidad de la plataforma para las empresas:

e Las empresas se involucran en un proceso de
mejora que les lleva a analizar los flujos de in-
formacion y bienes en su operativa diaria.

Facilita a diversas empresas de una cadena de
suministro el compartir informacion relevante
de una forma 4gil e incluso llegar a inferir nueva
informacion valiosa.

Permite el acceso mediante un entorno Unico a
las diversas herramientas utilizadas habitual-
mente en el desempeno de sus funciones, inde-
pendientemente de su ubicacién.

Posibilita contratar los servicios a diferentes
proveedores con la ventaja que ello supone (re-
duccion de costes, independencia del proveedor,
proteccidn de la inversién,...).

e Se mejora la eficiencia de de las cadenas de
suministro al mejorar la interoperabilidad y co-
laboracion de los socios. Se reducen los ciclos
de los procesos y los riesgos operacionales a la
par que se mejora la calidad de los productos y
servicios.

Se reducen los costes en Tecnologias de la In-
formacion, rentabilizando las inversiones en TI,
gracias a unas mayores posibilidades de reutili-
zacion y a un mejor aprovechamiento de los sis-
temas de gestidn disponibles en las empresas.
Asimismo, al basarse en una arquitectura SaaS
los servicios obtenidos e intercambiados se per-
ciben en base a la necesidad y su repercusion en
la facturacidn al cliente se obtiene en base a su
utilizaciony no a lainversion en la adquisicidn de
hardware ni software en propiedad.



Capitulo 4

Solucion Global: Piloto Integrado Globalog (SP7)

ell0og

Q@ CASO PRACTICO DE USO DE LA PLATAFORMA:

Escenario Piloto Cadena Industrial

Agentes participantes.
Cadena de Suministro del Grupo KERABEN

Problemas detectados a solucionar.

El Grupo KERABEN (una de las companias produc-
toras de pavimento y revestimiento ceramico mas
importantes de Espafa) ha detectado dos areas
susceptibles de mejora como son la coordinacion
operativa y la trazabilidad de operaciones de la ca-
dena de suministro, donde se requiere que la in-
formacion necesaria esté disponible para que los
distintos nodos que componen la red tengan acceso
inmediato a la misma.

Gestion colaborativa de Pedidos.

El Grupo KERABEN requiere que distintas entida-
des, actuando de modo sincronizado, puedan reali-
zar adecuadamente la Gestion Colaborativa de Pe-
didos. En este sentido, en el marco del proceso de
gestion de pedidos, existe un subproceso critico de-
nominado Reasignacion de Reservas (RR), llevado a
cabo en el Departamento Comercial de KERABEN,
mediante el cual se redistribuyen los productos
asignados a los pedidos segun las fechas de entre-
gay los planes de expediciones.

Este subproceso de RR permite cerrar pedidos y
cumplir fechas de entrega inmediatas utilizando los
productos reservados para otros pedidos de la car-
tera global de pedidos de KERABEN cuyas fechas

TR | EE O TR | WL DR T

MR

de entrega no son inmediatas. Los pedidos con fe-
chas de entrega noinmediatas que han “cedido” sus
productos asignados a otros pedidos mas urgentes
permaneceran incompletos y, en un futuro, tendran
que ser completados para su entrega.

Debido a que las reservas de productos para pedi-
dos se hace inicialmente desde las tiendas, consul-
tando la disponibilidad de productos terminados o
planificados (también ATP) de KERABEN, cualquier
modificacion hecha por KERABEN en la reasigna-
cion de reservas de la cartera global de pedidos po-
dra afectar a los compromisos locales o particula-
res adquiridos por cada tienda con sus clientes. Por
ello, se considera imprescindible la colaboracion
entre las tiendas y KERABEN. Mediante una ade-
cuada colaboracion se podran gestionar mejor los
pedidos, a partir del estudio conjunto tiendas- KE-
RABEN (las tiendas tienen un punto de vista local o
parcial de su cartera de pedidos, mientras que KE-
RABEN tiene la vision de la cartera global de pedi-
dos de todas las tiendas) de las prioridades de cada
pedido, de los productos disponibles (ATP) y de los
productos asignados a otros pedidos.

Planificacion Colaborativa de Operaciones
(producciéon y almacenamiento).

Asimismo, el Grupo KERABEN requiere una utili-
dad para la Planificacién Colaborativa de Operacio-
nes (produccidn y almacenamiento) de las distintas
plantas de fabricacion y almacenes de su cadena
de suministro. Se requiere obtener planificaciones
para los distintos niveles tanto de forma centra-
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lizada como distribuida. Para poder materializar
esta vision, es necesario permitir que la informa-
cion generada en un nivel, sirva de entrada para que
el siguiente pueda realizar su propia planificacidn,
generando informacion de necesidades para el nivel
inmediato anterior y asi, sucesivamente.

Localizacion y trazabilidad de los productos.

Por otro lado, la problematica para la localizaciony
trazabilidad de los productos a lo largo de su ciclo
de vida es otro de los puntos que, hoy por hoy, adn
no estan resueltos en muchas empresas. Un ejem-
plo de ello es el caso de las “piezas especiales” que
se fabrican en KERABEN. En este caso, se necesita
trasladar dichos productos desde la fabrica hasta
el almacén, puntos dispersos geograficamente, y
para lo que se hace uso de camiones. Hasta el mo-
mento del traslado, las piezas especiales no estan
identificadas y su ubicacion final exacta en el alma-
cén no es conocida, lo que hace que su gestiony su
expedicidn no sea todo lo agil que pudiera ser. Con
este nuevo servicio se pretende que, por ejemplo,
si un cliente presenta una reclamacion puedan co-
nocerse todas las manipulaciones sufridas por una
pieza. O en el momento en que sea urgente enviar
al cliente una pieza pueda agilizarse el proceso al
conocer la ubicacién exacta de la pieza y reclamar
su traslado a la zona de expediciones, si todavia se
encuentra en la zona de almacén.

Aplicacion desarrollada: solucion.

En este escenario piloto, la solucion propuesta prin-
cipalmente se ha apoyado en resultados obtenidos
en los subproyectos SP3 (servicios de Reasignacion
de Reservas y Planificacion Colaborativa) y SP4
(servicio de Trazabilidad de piezas especiales).

Bajo el amparo del SP3, la funcidn de Reasignacion
de Reservas de inventario a pedidos se optimiza la
asignacion de productos a pedidos en base a distin-
tos criterios. Ademas, permite simular diferentes
escenarios y comparar los resultados obtenidos.
Por otra parte, el piloto integrador del SP7 hace
posible que la Planificacion Colaborativa esté dis-
ponible para que las demas empresas vinculadas
a KERABEN cuenten con una herramienta que les
permita conocer de forma anticipada no sélo las
necesidades del fabricante sino también generar
la informacidn que sus propios proveedores nece-
sitan. Tal y como se muestra en siguiente figura,
las funcionalidades principales del servicio de Pro-
gramacion Colaborativa son la generacidn del Plan
Agregado y la generacion del Plan Maestro de Pro-
duccién.

Como puede apreciarse, en ambos casos es ne-
cesaria la interaccidn con diversos actores como
proveedores y clientes. Aunque la generacién de
los planes es competencia ultima de la empresa,
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el ajuste de fechas y tamanos de lotes previstos en
relacion a las materias primas, o las fechas de en-
trega, cantidades y tiendas a las que esta previsto
enviar los articulos finales, son aspectos que han
sido mejorados mediante el uso de la plataforma.

En coordinacion con el SP4, en el piloto integrado
se ha trabajado en el desarrollo de servicios avan-
zados para la gestion comercial y las expediciones
en relacion a las piezas especiales. Por piezas es-
peciales se entiende aquellas piezas con finalidad
decorativa o complementaria a la cerdmica para
lograr ciertos acabados o remates. Son fabricadas
en menor porcentaje que los azulejos y por su mor-
fologia no son embaladas de la misma forma que el
resto de la produccion de la fabrica. En esta defini-
cion se pueden incluir por ejemplo, pequenas cene-
fas, listelos o trims, rodapiés, peldanos, etc...

Gracias a dichos servicios propios del SP7 y ba-
sados en tecnologias de Tag RFID y Barcode, KE-
RABEN reducirad considerablemente los esfuerzos
necesarios en expediciones a la par que mejorara
su imagen al dotar a los comerciales de una herra-
mienta que de forma sencilla les permite dar una
respuesta rapida y fiable al cliente.

Resultados alcanzados:

En el presente caso de estudio participan empresas
que estan trabajando en la mejora de sus métodos
y procedimientos de gestion actuales con el objetivo
de reducir o eliminar las ineficiencias que produ-
cen. Se persigue mejorar la gestion de sus cade-
nas de suministro tratando de redefinir la relacion
convencional entre cliente y proveedor para sacar
el maximo partido de los recursos de las empre-
sas, de modo que se generen importantes ahorros
econdmicos para ambas partesy, al final, estos be-
neficios puedan repercutir en un mejor servicio al
consumidor final.

Tal y como remarcan desde el Grupo KERABEN,
uno de los beneficios obtenidos es la notable ayuda
que supone para la asimilacion por parte de la em-
presa de los conceptos de logistica interna, externa
y de cadena extendida de suministros, investigados
en los diversos subproyectos que de otro modo po-
drian quedarse facilmente en el ambito de lo teori-
co. Su aplicacion en situaciones mas reales facilita
su validacion y abre el camino para su adopcién, lo
que progresivamente supondra un impacto benefi-
cioso tanto para los resultados de la empresa como
para los de los socios a los que se vaya trasladando
las nuevas filosofias de trabajo.

Por concluir, con la utilizaciéon de la Plataforma
Integral de Servicios se obtienen beneficios tales
como:

¢ Marco colaborativo comun que ayuda a compar-
tir informacion entre los socios de la cadena de
suministro, lo que permite responder de for-
ma rapida a las peticiones y necesidades de los
clientes.

¢ Optimizacién de los procesos productivos y lo-
gisticos.

¢ Mejora en los procesos de distribucion y trans-
porte dentro de la cadena de suministro, gracias
al seguimiento de su trazabilidad.

e Reduccion de los niveles de inventario.

¢ Mayor garantia de calidad de los procesos, ser-
vicios y productos obtenidos.

e Aumento de la competitividad de la cadenay me-
jora del posicionamiento dentro del mercado.

e Mejora de la imagen corporativa.

51



Guia para ser mas competitivos a través de la logistica

¢ Que factores indican el
desarrollo de una gestion
logistica que genere

competitividad para la empresa?

Existen una serie de indicadores basicos que reflejan, de forma
sencillay directa, si la gestion y las operaciones logisticas se estan
llevando a cabo de la manera mas eficaz posible en una empresay,
por consiguiente, en toda la cadena de suministro.

Aqui se encuentran algunos de ellos y usted puede reconocer cua-
les se cumplen o no en su organizacion y actuar en consecuencia
con la incorporacion de buenas practicas y las herramientas que
se han descrito en los capitulos anteriores. Son las siguientes:
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Capitulo B Indicadores de éxito para una logistica eficiente

TRANSPORTE Y DISTRIBUCION
¢ Niveles bajos de emisiones en el transporte.
¢ Uso de intermodalidad en sus operaciones de transporte.
e Empleo de medios eficientes desde el punto de vista
medioambiental.
« indice bajo de pérdidas de trazabilidad en la cadena.
« indice bajo de casos de rotura de frio.

INVENTARIO
e Elevado indice de rotacion de mercancias.
* Bajos niveles de duracidon de mercancias.
e Exactitud del inventario.

ALMACENAMIENTO
« {ndice bajo de peticiones de busqueda de un produc-
to en el almacén.
e Coste bajo de almacenamiento por unidad.
¢ Coste bajo de envio al cliente de las unidades alma-
cenadas.

APROVISIONAMIENTO Y PRODUCCION
* Bajos costes de abastecimiento y produccidn.
¢ Pedidos de compras realizadas sin retraso.
e Porcentaje bajo de pedidos devueltos.
¢ Nivel alto de cumplimiento de los proveedores.
e Flexibilidad ante cambios del mercado.
e Aumento del grado de conformidad de los produc-
tos/servicios.

SERVICIO AL CLIENTE

e Alto nivel de Servicio al cliente.

e Reduccion del ciclo de los procesos, tiempo minimo
desde que el proveedor recibe un pedido hasta que
se distribuye al cliente final.

e Alta calidad de la facturacion.

e Imagen corporativa positiva de la empresa.

GESTION DE LA CADENA DE SUMINISTRO

e Integracion alta de conocimiento en la Cadena de
Suministro.

e Uso de practicas de Colaboracién, Simulacidn, Expe-
rimentacion y visualizacion.

e Reduccion del riesgo operacional, al dar visibilidad
a la Cadena de Suministro y disponer de servicios de
ayuda a la toma de decisiones.

¢ Bajos costes totales de transaccion entre socios em-
presariales, proveedores y clientes.

ORGANIZACION
e Aplicacidn continua de mejoras organizativas.
e Alta flexibilidad con proveedores y clientes.
 Niveles altos de Innovacidn.
* Niveles altos de Desempeno logistico.
e Minimizacidn de las operaciones logisticas.
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:Que acciones hay
que emprender

para mejorar la
logistica de las
empresas
espanolas?

El analisis realizado muestra que existen oportunida-
des para mejorar la competitividad en logistica y en
practicas de cadena de suministro en Espana, tanto en
temas de infraestructura (por ejemplo, instalaciones
de ferrocarril y plataformas multimodales) como en
la adopcion de practicas avanzadas logisticas y de ca-
dena de suministro por parte de las empresas espa-
nolas. Cerrar la brecha entre las practicas observadas
y las identificadas como las mejores practicas podria
significar un valioso impulso a la competitividad de la
industria en Espanay, por tanto, contribuir a cerrar la
brecha del déficit comercial.

Utilizacion e interés futuro de practicas logisticas
A modo grafico, a continuacién se muestran los re-
sultados de la encuesta realizada a las empresas
sobre su utilizacion actual de buenas practicas lo-
gisticasy cuales de ellas tienen mas interés para su
adopcidn futura.

* Los graficos de burbuja incluidos indican en el
eje horizontal el grado de utilizacion de la prac-
tica descrita (medido en escalas Likert de 5 in-
tervalos), y en el eje vertical el grado de interés
futuro (medida en una escala de tres intervalos:
menor, igual, mayor). El didmetro de la burbuja
indica el numero de respuestas.
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Q Acciones a corto plazo

Una de las acciones a corto plazo para lograr este
objetivo consiste en estimular el desarrollo de tec-
nologias que faciliten la eficiente gestion logistica.
PSE-GLOBALOG se ha centrado en el desarrollo de
muchas de estas tecnologias (por ejemplo simula-
dores de la Cadena de Suministro, sistemas de tra-
zabilidad, sistemas de logistica inversa, la Platafor-
ma Integral de Servicios, etcétera).

También es aconsejable, a corto plazo, estimular la
adopcidn rapida de mejores practicas de gestion lo-
gistica, en particular las referentes a los sistemas
de gestion de inventario y de uso de proveedores
logisticos integrados.

Acciones a largo plazo

Cabe destacar otra serie de acciones a largo plazo
que las empresas y el gobierno podrian emprender
para cerrar las brechas competitivas encontradas:

Revision de las estructuras logisticas espafolas
para favorecer el transporte por ferrocarril y el uso
de plataformas logisticas multimodales. El subpro-
yecto SP5 ha desarrollado una evaluacién actuali-
zada de infraestructuras existentes en el eje Atlan-
tico-Mediterraneo, y cuya extension al conjunto de
la peninsula Ibérica se recomienda.

Apoyar la formacion de recursos humanos capaci-
tados en materia de logistica y cadena de suminis-
tros, con dominio del idioma Inglés.

Estimular en las empresas espanolas la adopcion
de las mejores practicas logisticas y de cadena de
suministro, en particular en lo referente a la inte-
gracion de procesos operativos. El cambio de en-
torno competitivo espafol facilitard esta transfor-
macidn, que puede verse acelerada por acciones de
divulgacion como la presente publicacion y la difu-
sion realizada en el subproyecto SP8.

Como conclusidn final, el analisis realizado sugiere
muchas oportunidades de mejora. Cabe la hipotesis
de que la relativa situacion de baja competitividad
logistica y de cadena de suministro en Espana es el
producto de una década de bajos costes de oportu-
nidad (debido a muy bajos tipos de interés reales),
lo que provocé un alto grado de gasto de los con-
sumidores y del sector de la construccion, y en la
disminucion real de actividades de valor afiadido.

Sea cual sea el veredicto final sobre las causas de
esta situacion, el analisis de la situacion y el desa-
rrollo de tecnologias que faciliten la eficiente ges-
tion logistica realizados en el proyecto PSE-GLO-
BALOG puede ayudar a recuperar el camino de la
prosperidad en Espana.

WA
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Consorcio y entidades
participantes en el

PSE-GLOBALOG

AREAS DE TRABAJO
4 \
SP1.
- Nuevos modelos y estrategias logisticas
Lider: IE
_d ¢ " ¢ !
SP2. SP3. SP4. SP5. SP6.
Disefo estratégico || Integracion Identificacion, Infraestructuras Impacto
de la CDS* operativa de la CDS | | monitorizacion logisticas medioambiental
Lider: ZLC Lider: CIGIP y trazabilidad Lider: Universidad Lider: Universidad
L UPVv Lider: ITENE de Oviedo de Oviedo
! I I I I
L ‘ul SP7. INTEGRACION DE SISTEMAS DE INFORMACION |
o Lider: Robotiker-Tecnalia !
I
~ > PILOTO INTEGRADO !
R iy i
SP8. DIFUSION Y TRANSFERENCIA TECNOLOGICA
Lider: ITENE
. J/
COORDINADOR DEL PROYECTO: ITENE (*) CDS. CADENA DE SUMINISTRO

Los miembros del consorcio PSE-GLOBALOG desean agradecer al Ministerio espafnol de Ciencia e Innovaciény a la

Union Europea su apuesta firme por este proyecto, que supone un paso decisivo para la mejora de la competitividad del
tejido empresarial nacional a través de la logistica.
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Capitulo 7 Consorcio y entidades participantes del PSE-GLOBALOG

PARTICIPANTES

Las siguientes entidades han formado parte de esta iniciativa,
pionera en el fomento de la colaboracion logistica a gran escala:
CENTROS DE INVESTIGACION

Centro de Investigaciones Energéticas,
Medioambientales y Tecnoldgicas (CIEMAT)

Centro de Investigacion Gestidn e Ingenieria

de Produccién (CIGIP-UPV)

Fundacidon Centro Tecnoldgico en Logistica

Integral Cantabria (CTL)

Fundacion ECOLEC

European Virtual Engineering (EUVE])

Fundacion Instituto Portuario de Estudios y Coopera-
cién de la Comunidad Valenciana (FEPORTS)
Fundaciéon VALENCIAPORT

Fundacion ICIL

Fundacion ROBOTIKER

Fundacion Zaragoza Logistics Center (ZLC)

Instituto de Empresa (IE)

Intitut d’Estudis Territorials (IET)

Instituto Tecnoldgico de Aragén (ITA)

Instituto Tecnologico del Embalaje,

Transporte y Logistica (ITENE])

UNIVERSIDADES

Universidad de Cantabria

Universidad de Oviedo

Universidad de Zaragoza

Universidad de La Coruna

i

1.V|||
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{
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—

—

—
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==
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EMPRESAS

ICE CREAM FACTORY COMAKER, SA
KERABEN, SA

NEXTPOINT SOLUTIONS, SL
TRANSFRIGO CANARIAS, SA

ULMA MANUTENCION S. Coop.

COLABORADORES

EMPRESAS

AR SISTEMAS, SA

CONSUM Cooperativa

CHINA SHIPPING SPAIN AGENCY, SL

DOCKS COMERCIALES DE VALENCIA, SA

EBHI, SA (European Bulk Handling Installation)
ECHEVERRIA CONSTRUCCIONES MECANICAS, SA
GEFCO ESPANA, SA

HAPAG-LLOYD SPAIN, SL

ITESAL, SL

LERQY MERLIN Espafa, SLU

MARS ESPANA INC Y CIA FOOD SRC

NORBERT DENTRESSANGLE GERPOSA, SA
RAMINATRANS, SL

INFRAESTRUCTURAS

Zona de Actividades Logisticas e Industriales
de Asturias (ZALIA)

Autoridad Portuaria de Gijon

Plataforma Logistica de Zaragoza (PLAZA)
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Anexos

Para la realizacion de la presente publicacion, se han con-
sultado las siguientes fuentes, tanto informes como refe-
rencias bibliograficas, donde pueden ampliar la informacion:

- Informe “Bibliografia seleccionada referente a mejores
practicas y tendencias globales en logistica y cadenas de
suministro, (To-be)”.

- Informe "Resumen Ejecutivo de las mejores practicas y
tendencias globales en Logistica y Cadenas de Suminis-
tros”. Disponible en la web de Globalog.

- Informe "Bibliografia actualizada referente al entorno
logistico espanol”.

- Informes y memorias de ejecucion de los diferentes
subproyectos, asi como aportaciones realizadas por los
diferentes lideres de subproyectos 1 al 8.

Referencias Bibliograficas consultadas en el desarrollo
de los informes:
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tingency Theory of Compensation Strategy. Strategic
Management Journal, 8(2): 169-182.

- Balkin, D. B., Gomez-Mejia, L. R. (1990). Matching Com-
pensation and Organization Strategy. Strategic Manage-
ment Journal, 11: 153-169.

- Chen I, Paulraj A. (2004), Towards a theory of supply
chain management: the constructs and measurements.
Journal of Operations Management, Vol. 22 Issue 2

- Cristiano J., Liker J., White ., Chelsea C. (2000}, Customer-
Driven Product Development Through Quality Function
Deployment in the U.S. and Japan. Journal of Product
Innovation Management, Vol. 17 Issue 4
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MAS INFORMACION

Para ampliar cualquier informacion consulte la direc-
cion de internet:

www.pse-globalog.org

0 pdngase en contacto con:

ITENE (Instituto Tecnoldgico del Embalaje, Transporte
y Logistica)

Coordinador del proyecto PSE-Globalog

Tlf: 96 182 00 00 - Fax: 96 182 00 01

INSTITUTO
TECNOLOGICO
DEL EMBALAJE,
TRANSPORTE

Y LOGISTICA

ITENE

El proyecto PSE-370000-2008-8 ha recibido financia-
cién del Ministerio de Ciencia e Innovacién dentro del
Plan nacional de Investigacion Cientifica, Desarrollo e
Innovacidn Tecnoldgica, 2008-2011
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