RESUMEN EJECUTIVO

El transporte es el gran olvidado en

la cadena de suministro en las fusiones
y adquisiciones

GESTION GLOBAL DEL TRANSPORTE DE MERCANCIAS

El uso activo de las fusiones y adquisiciones por parte de las empresas de inversion de capital para transformar
rapidamente los perfiles financieros de las compafifas ha incrementado drasticamente el ritmo de evolucién del
ADN corporativo. Aun asi, es habitual encontrar empresas globales que siguen funcionando como conjuntos de
silos empresariales incluso décadas después de las fusiones y adquisiciones. Las sinergias operativas tras la compra
de empresas pueden ser escasas, mas alla de la consolidacion de los recursos humanos, las actividades financieras
y demas personal administrativo para eliminar redundancias.

Teniendo esto en cuenta, ;por qué no hay mas empresas que aprovechen el enorme ahorro de costes operativos
que supone la gestion integrada del transporte de mercancias tras las fusiones o adquisiciones?

[l Mientras que muchas de las sinergias que justifican las actividades de fusion y adquisicion ante los
consejos de administracion y los accionistas no alcanzan las expectativas, las sinergias de transporte
global son ahora mucho mas faciles de realizar en empresas complejas, especialmente en aquellas que
han crecido a partir de iniciativas de fusiones y adquisiciones.



Sinergias en la cadena de suministro

Para las empresas manufactureras, las campafias iniciales para
reducir costes y aumentar los ingresos tras una adquisicion
pueden toparse con un muro cuando se trata de la cadena de
suministro. Los imperativos para el éxito de las integraciones de
la cadena de suministro implican preservar a los proveedores
estratégicos y prevenir disrupciones para la base de clientes
existente. A menos que los modelos de fabricaciény los
diversos factores de la industria estén muy bien alineados,
perseguir ambos imperativos puede llevar a una evaluacién
superficial. Las relaciones y dependencias existentes en la
cadena de suministro de cada parte son demasiado complejas
como para arriesgarse a realizar cambios importantes sin un
periodo de analisis y planificacién exhaustivos.

Diez afios después, ese andlisis y planificacion exhaustivos a
menudo alin no se han completado.

Sin embargo, las sinergias en la cadena de suministro no se
limitan a la consolidacion de proveedores, el aprovechamiento
de nuevos volimenes de compra o la racionalizacién de las
unidades SKU. Los millones de délares de gasto directo e
indirecto en transporte de mercancias y materiales a lo largo de
la cadena de suministro global representan una oportunidad de
reduccion de costes y mejora de la eficiencia que suele quedar
sin explotar durante afios. La razon principal por la que se pasa
por alto esta area de sinergia no es necesariamente la
complejidad de la ejecucion, sino la falta de visibilidad
estratégica disponible para las actividades de transporte de
toda la empresa en general.

Cabe considerar las economfas de escala basicas que estan
disponibles cuando las necesidades de abastecimiento de
transporte se abordan a nivel global y pandivisional,
especialmente para las cadenas de suministro entrantes.
Agregar una vision de los flujos de carga en todo el globo ayuda
ala empresa a negociar contratos de carga maritima y aérea
basados en mayores volimenes y asignaciones de carga
considerables a los transportistas preferidos. Racionalizar el
numero de proveedores de servicios logisticos externos o los
transitarios a escala internacional tiene un efecto similar, ya que
aumenta los volimenes de carga y la densidad de las rutas con
los socios restantes, o que abre nuevas oportunidades de
reduccion de costes.

[ Losmillonesde ddlares de gasto directo e indirecto en
transporte de mercancias y materiales a lo largo de la
cadena de suministro global representan una
oportunidad de reduccidon de costes y mejora de la
eficiencia que suele quedar sin explotar durante aiios.

La identificacion de los solapamientos de las rutas de envio
también puede poner de manifiesto nuevas oportunidades de
consolidacion o de puntos de unién para mejorar la utilizacion
de los contenedores. Pasar una mayor proporcion de
mercancias a cargas de contenedor completas es mucho més
econémico que soportar un alto volumen de envios LCL con
tarifas mas elevadas.

Sin ninglin cambio en las redes de proveedores o en los codigos
SKU de los productos, muchos articulos distintos, desde las
materias primas hasta los productos acabados, pueden
combinarse en envios de contenedores para lograr una mayor
eficiencia en el transporte y una reduccién de los costes.

La necesidad de visibilidad del transporte

Las mismas ventajas de la agregacion de cargas se aplican a los
contratos de transporte por carretera para las necesidades de
transporte de superficie. En Norteamérica, las empresas de
transporte de carga en camién son muy receptivas a las
oportunidades de encadenar cargas en secuencia para reducir
el kilometraje recorrido en vacio o sin carga. La combinacién de
todas las necesidades de transporte de las distintas divisiones
de fabricaciéon ayuda a los transportistas a detectar
oportunidades de transporte de retorno en la red total que
pueden mantener los remolques llenos y permitirles ofrecer
tarifas méas bajas para las rutas primarias o los recorridos
principales.

Los clésicos cambios modales de envios mas pequefios y de
mayor precio que se mueven por paqueteria o LTL a envios més
grandesy econémicos a través de camiones completos o
incluso transporte intermodal ferroviario son algo que cualquier
tecnologia TMS convencional puede lograr para toda la carga
que sale de una sola planta o almacén.
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Imagine, no obstante, las oportunidades de ahorro y eficiencia
que se abren cuando la planificacién del transporte va mas alla
de las limitaciones de la optimizacién del transporte local para
abarcar una visién total de los innumerables flujos de
mercancias que soportan las actividades de la empresa, desde
la entrada de materialesy el abastecimiento de componentes
hasta la salida de envios de productos acabados.

En términos de ingenieria de procesos industriales, la
optimizacion del transporte localizado nunca puede producir
resultados tan beneficiosos como los basados en los esfuerzos
de optimizacion global. Esto se debe sencillamente a que los
sistemas de gestion del transporte local no tienen visibilidad en
toda la empresa para mas opciones.

Esta supervision del transporte a gran escala es la base de
muchas propuestas de valor de los proveedores logisticos
externos que ofrecen la gestién del transporte como actividad
subcontratada o gestionada para empresas de fabricacion
complejas, en las industrias de la alimentacion y las bebidas, los
bienes de consumo envasados y la automocion, asi como en
diversas industrias verticales B2B. Ademaés de agregar los flujos
de carga a través de los silos geogréficos y divisionales del
cliente para identificar oportunidades de ahorro, los grandes
3PL prometen tejer esos flujos de carga con otros clientes a los
que prestan servicios con el fin de impulsar nuevas reducciones
de costes de transporte y nuevas oportunidades de servicio. En
la practica, esta combinacién de cargas alin no esté tan
extendida como podria estarlo debido a la reticencia de
muchos expedidores a compartir con otras empresas los
recursos, beneficios y riesgos de transporte.

Mas alla de la logistica subcontratada

El auge de los servicios logisticos de terceros en Norteamérica
ha contribuido a mejorar la eficiencia de un mercado de
transporte muy fragmentado y de los numerosos pequefios y
medianos transportistas que operan en él. Este exitoso modelo
de intermediacién del transporte, impulsado por plataformas
tecnologicas que mejoran la visibilidad de los envios, asi como
la velocidad de las transacciones, se esta extendiendo a Europa.
En el ambito de la logistica global, las complejidades del
transporte transfronterizo, el transporte maritimo y las
transferencias de carga multimodales estan mayoritariamente
en manos de unos pocos gigantes dominantes de los servicios
transitariosy 3PL.

[l Por lo general, falta la visibilidad de los procesos de
transporte existentes en la empresa.

Junto con el crecimiento del mercado de los 3PL, muchos de
los grandes expedidores llevan afios trabajando con
proveedores de servicios externos, lo que les ha permitido
adquirir experiencia en logistica interna y transporte
internacional. Existen cada vez mas indicios de que estas
organizaciones de transporte experimentadas estan
“relocalizando” sus propias actividades de gestion del
transporte, incorporando los principales procesos de
adquisicion de mercancias en la empresa para aumentar la
influencia con sus socios estratégicos de transporte, mientras
siguen ejecutando las actividades diarias de transporte en
virtud de esos contratos a través de transitarios o 3PL.

Estos grupos de transporte maduros de los grandes
expedidores también estan utilizando una nueva clase de
tecnologia de red de transporte como capa de control para la
visibilidad, para desacoplar sus procesos de negocio
estratégicos de la dependencia de cualquier plataforma
tecnologica de 3PL o transportista en particular. Este enfoque
también les permite mantener la propiedad de los datos de
rendimiento relativos a los transportistas y a las multiples
actividades de los 3PL, asi como el facil acceso a los mismos. La
valiosa inteligencia empresarial que esto representa ayuda a la
organizacion a mejorar los futuros procesos de
aprovisionamiento y negociaciones, a mitigar el riesgo en la
seleccién de transportistas y a gestionar objetivamente su
rendimiento y relaciones de transporte global.

Gestién del transporte en red

Las sinergias de transporte global son ahora mucho mas faciles
de realizar en empresas complejas, especialmente en aquellas
que han crecido a partir de fusiones y adquisiciones. Esto se
debe a la disponibilidad de software de la cadena de suministro
en la nube que puede ofrecer visibilidad facilmente a lo largo de
los silos del negocio. Las propias cadenas de suministro son
sistemas multiempresa, construidos sobre una red de
proveedores y prestadores de servicios que abarcan amplias
zonas geograficas y verticales de mercado y de industria. El
auge del modelo operativo de red en la practica de la cadena de
suministro avanzada responde a la necesidad de colaboracién
multiempresarial para impulsar un mejor rendimiento. La nube
estd idealmente preparada para albergar esta red de socios
comerciales colaborativos en todo el mundo.
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La plataforma colaborativa en red es también una solucion
ideal para impulsar el ahorro y la eficiencia en el transporte
para las empresas globales que todavia operan como
semiautonomas debido a las necesidades especializadas
de la cadena de suministro o del mercado.

Con las redes en la nube disefiadas explicitamente para la
conectividad con multiples sistemas externos y la
interoperabilidad con una amplia gama de sistemas ERP
locales, el fugaz objetivo de la visibilidad de la cadena de
suministro de extremo a extremo esta por fin a su alcance.
Cuando la red en la nube ya alberga una densidad critica de
expedidores globales y la comunidad de transportistas
maritimos, aéreos y terrestres lideres que les prestan servicio,
el camino hacia el retorno de la inversion en aplicaciones de
gestion del transporte disefiadas para ese entorno de
colaboracién puede ser muy corto.

Conexion y control

Las sinergias significativas en materia de transporte suelen
pasarse por alto después de las fusiones y adquisiciones, ya que
hay muchos otros asuntos que reclaman atencion y, por lo
general, se da una falta de visibilidad de los procesos de
transporte existentes en la empresa. En aquellas empresas que
pretenden impulsar nuevas sinergias en operaciones del
negocio muy segmentadas, su plataforma tecnologica
estratégica de la cadena de suministro deberfa incluir una
solucion de gestion del transporte en red.

En el caso de compafiias que consideran la especialidad de las
fusiones y adquisiciones como una piedra angular de su éxito
empresarial, una solucién en red que haga hincapié en la
visibilidad y la conectividad de la cadena de suministro,
especialmente para el transporte, es esencial para el conjunto
de herramientas de creacién de valor.

Con la gestién del transporte en red, la obtencion de sinergias
en la cadena de suministro no depende de la sustitucion del
software TMS existente para las necesidades de transporte
nacional. Al conectar estos sistemas dispares bajo una capa de
control en la nube, el enfoque en red genera una visibilidad
global del transporte, junto con potentes capacidades de
planificacién, ejecucion y anélisis del transporte. Se trata de una
sinergia que combina la informacion con el control para
generar un nivel completamente nuevo de rendimiento de la
cadena de suministro y de mejora de la rentabilidad de la
empresa.
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