Unidad 3

e Oportunidades de la mercadotecnia y la logistica
en la década de 1990.
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CAPITULO TRES

Oportunidades
de la mercadotecnia
y la logistica en

la década de 1990

Roy Dale Voorhees y John I. Coppett

Los avances tecnolégicos y la desregulacién del transporte y de la indus-
tria de las comunicaciones han hecho surgir un sinntimero de nuevas
oportunidades para que casi cualquier empresa mejore sus técnicas de
entrega de productos y servicio a sus clientes. Como resultado, la logistica,
o entrega de bienes, se ha desplazado a la vanguardia como una forma de
obtener grandes ganancias.

En muchas empresas la logistica se ha separado de la funcién de mer-
cadotecnia. Esta separacién plantea un serio problema para la adminis-
tracion en sus esfuerzos por formular estrategias viables para los afios de
la década de 1990. El propésito de este articulo es examinar por qué se han
separado estas funciones y por qué deberian volver a unirse para formar la
base de una estrategia empresarial para la década.

3.1 LA SEPARACION DE LA MERCADOTECNIA
Y LA LOGISTICA

Los problemas de comercializacién que se suscitaron al principio de este
siglo, nuevos en ese tiempo, no produjeron por ellos mismos un concepto
de mercadotecnia. Esos problemas impulsaron una forma de pensar que
dio por resultado una evolucién gradual (de 1900 a 1980) hacia un concep-

Fuente: Voorhees, R. D. y Coppett, J. 1. (1986) Journal of Business Strategy, 7(2), 33-8
Reimpresién autorizada

© 1986 Warren, Gorham and Lamont Inc., 210 South Street, Boston, MA -211.
Todos los derechos reservados.
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to de mercadotecnia {Bartels 1976). Durante la primera parte de esta evolu-
cién, la mercadotecnia pasé a ser la disciplina empresarial que se ocupaba
totalmente de la distribucién de bienes y servicios. Esto incluia la nego-
ciacién de la transferencia de la propiedad, asi como el almacenamiento
fisico y la entrega de bienes. Sin embargo, durante la década de 1930 se
puso mucho énfasis en las ventas y en la direccién de ventas, y se dedicé
poca atencién a la logistica. En la década de 1950, Wroe Alderson am-
pli6 el concepto de mercadotecnia con un nuevo término: “administra-
cién de mercadotecnia”. Bajo este concepto, la atencién se enfocé en la
creacién de nuevas demandas y en la realizacién de acciones para satisfa-
cerlas, y se puso menos atencién en los intercambios estrictamente fisicos
(Alderson 1982). En las décadas 1960 y 1970, Alderson fue seguido por
Kotler y McCarthy, quienes popularizaron el concepto de las cuatro “pes”
en mercadotecnia: precio, promocién, producto y posicién (logistica o dis-
tribucidn fisica). Durante este periodo, la mercadotecnia puso énfasis en
las funciones de transaccién, promocién y negociacién del producto, pero
se ignor6 a la logistica. Como resultado de todo esto, la logistica recibié
una atencién por separado por parte de la administracién y se alej6 cada
vez mas de la mercadotecnia. En la actualidad, en mas del 50% de las 500
empresas mas grandes, segun la clasificacién de Fortune, la mercadotecnia
y la logistica se manejan por separado. De acuerdo con Bartels, esta sepa-
racién puede atribuirse a tres razones basicas (Bartels 1982).

1) En los afios posteriores a la Segunda Guerra Mundial, los costos logisti-
cos de las empresas en los Estados Unidos se incrementaron, con la con-
secuente disminucion de utilidades. Drucker, en su articulo clasico, “El
continente negro de la economia”, resalté la importancia de estos costos
al mismo tiempo que establecia una semejanza entre la ignorancia que
privaba en los ejecutivos de las empresas sobre los costos logisticos y la
ignorancia de Napoleén acerca del “gran continente negro de
Africa”(Drucker, 1962, p. 103). Para combatir esta ignorancia, en la
década de 1960 la administracion de las empresas comenzé a poner mas
atencién en los costos de almacenamiento y distribucién de bienes. Este
énfasis en los costos de almacenamiento y transporte contribuy a la
separacion de la mercadotecnia y la logistica.

2) Los vacios conceptuales en la mercadotecnia precipitaron la separacion
de la mercadotecnia y la logistica. Por ejemplo, en las obras sobre mer-
cadotecnia publicadas en la década de 1950 no se incluyeron el almace-
namiento y el transporte como parte de su quehacer.

3) La separacién también fue causada por la confusién con respecto a
la responsabilidad de la entrega en los canales de comercializacién. La
logistica asumio gradualmente la responsabilidad de realizar las
acciones de transporte y almacenamiento dentro de los canales tradi-
cionales de comercializacion. Esto dejé a la mercadotecnia con la
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responsabilidad de la negociacién, la promocién y la venta, sin que

tuviera la responsabilidad global de la administracién de todos los
canales.

3.2 EL PROBLEMA DE LA SEGMENTACION DE LA
LOGISTICA EN LA DECADA DE 1990

En las empresas, el problema fundamental se ha centrado siempre en la
relacion con el cliente. Esta relacion tiene que ser administrada para obtener
una utilidad. Esta utilidad esta determinada en gran medida por la diferen-
cia entre el precio de venta de un producto y el costo de ponerlo a la dispo-
sicién del cliente. De hecho, las funciones de mercadotecnia de producto,
precio y promocién son altamente dependientes del costo de hacer que ese
producto esté disponible para el cliente. En la figura 3.1, a esta disponibili-
dad se le denomina servicio al cliente (posicién). El diagrama muestra este
servicio como el propésito fundamental de otras funciones de mercadotec-
nia y como el componente central del costo de los intercambios logisticos.

No obstante que la segmentacién de mercados es el cimiento de la
mercadotecnia, la segmentacion de la logistica en servicios individualiza-
dos para atender las necesidades especificas de un cliente apenas esta
surgiendo. La negociacién tradicional con un cliente sobre un producto y
su precio es algo que se entiende bien, pero ocurre lo contrario con la
negociacién de servicios logisticos. El aumento en el namero de opciones
logisticas para los clientes significa que la pérdida o la ganancia ahora no
depende unicamente de las negociaciones sobre productos y precios, sino
también de la negociacién de los servicios logisticos que resultan de los
intercambios ilustrados en la figura 3.1. A continuacidn se exponen
algunos ejemplos de servicios logisticos disefiados y negociados para
adaptarlos a las necesidades individuales del cliente.

1) Como consecuencia de la desregulacién, se cuenta con una amplia gama
de costos resultado de diferentes medios de transporte y de las combi-
naciones entre ellos, tales como camiones con contenedores, carga aérea
y otros. Por ejemplo, CSX, una de las companias ferrocarrileras mds
grandes en Estados Unidos brinda una solucién intermedia de trans-
porte para los productores de citricos con su promocién “Orange
Blossom Special”. Combinando su sistema de transportacién maritima
de alta velocidad con camiones de carga ligera, ofrece un servicio logis-
tico, u opcidn de entrega rapida, que puede ser integrado en el progra-
ma de mercadotecnia al servicio de los productores de citricos, sus
clientes.

2) Es posible fijar diferentes tarifas y disefiar servicios logisticos para pro-
ductos con diferente elasticidad de demanda. Esto podria significar
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Figura 3.1 Las cuatro pes y el servicio al cliente (Fuente: Lambert 1976, pag. 7).

altos precios para la distribucién de productos con demanda ineldstica y
precios mds bajos para productos con mayor elasticidad de demanda.

Por ejemplo, Burlington Northern Railroad, que es la compafifa con la
cobertura mas amplia en los Estados Unidos, usa una estrategia centra-
lizada que se enfoca en las necesidades de los embarcadores en los prin-
cipales mercados. Esta estrategia integra un servicio local al servicio de
transporte distante, que es coordinado por una sola administracién sen-
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sible a las necesidades de transporte, productos, precios y mercados de
los usuarios del servicio de carga en areas de concentracién.

3) Los precios pueden ser negociados con base en la consistencia o en la
confiabilidad de los servicios logisticos. Los inventarios de seguridad
pueden reducirse por medio de una planeacién cuidadosa y un trans-
porte confiable. La reduccién de los inventarios de seguridad —los
cuales son una proteccion contra las variaciones de la demanda y de
los tiempos de resurtido— puede bajar los costos por manejo de inven-
tarios y asi mejorar la eficiencia. Un ejemplo de esta estrategia es la
relacion de Ryder y Ford Motor Company. Ryder distribuye la mayo-
ria de las refacciones de la marca Ford en la Costa Este con una entrega
garantizada al segundo dia. Esta consistencia en la entrega reduce la
necesidad de tener inventarios de seguridad, y esta reduccién se tra-
duce en ahorros para los clientes.

4) Embarques més frecuentes pero en cantidades pequefias pueden sig-
nificar ahorros en inventarios de productos de alto valor. Por ejemplo,
el uso de una via de primera —transporte aéreo o camiones de carga
especializados— puede reducir los inventarios en transito, pero los cos-
tos de transporte se elevaran. En el caso de productos de alto valor, los
costos adicionales de un transporte confiable y rapido pueden significar
ahorros logisticos globales al reducir los costos de inventarios en transi-
to. El uso del transporte aéreo para surtir méds centros comerciales en
Hawaii es un ejemplo de esta aplicacion.

5) La posibilidad de comprar servicios de transporte en gran escala me-
diante contratos es quizé el avance mas importante desde la préctica de
utilizar transporte de linea. Por ejemplo, la compaiiia General Motors ha
negociado mds de 85 contratos que absorben el 35% de sus costos de
transporte por ferrocarril. El transporte por contrato se adapta mas
estrechamente a las necesidades logisticas exclusivas de los clientes que
los sistemas comunes tradicionales (Schneider 1985, pp. 118-26).

6) Se pueden tener acuerdos flexibles con los clientes gracias a la desre-
gulacién del transporte. Estrategias nuevas basadas en los servicios
ofrecidos por los ferrocarriles mediante contratos de transporte —con
una amplia variedad de modalidades y precios— son ahora posibles y
estan al alcance de todos. Por ejemplo, la compaiiia Chicago and
Northwestern Railroad ha desarrollado un programa de avanzada para
la negociacion de contratos separados con mas de 100 clientes; cada con-
trato se elabora de acuerdo con las necesidades especificas de cada
cliente. Los contratos difieren ampliamente y su vigencia puede ser de
unos meses hasta 35 afios. En todos los casos, el objetivo de los con-
tratos es negociar con base en las necesidades dei cliente y no en
la disponibilidad de servicios regulares con horarios fijos. Antes de la
desregulacién no existia la posibilidad de celebrar acuerdos flexibles
con clientes especiales.
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7) Los costos de transporte pueden reducirse si se toman cargamentos con-
solidados o se solicita a los remitentes que permitan diferir los envios
dentro de limites garantizados de tiempos de entrega. El uso de este
método se ha extendido ampliamente en el transporte aéreo de carga.
Los transportistas aéreos ofrecen tarifas mas bajas en cargamentos que
pueden ser diferidos, si es necesario, para enviarse hasta que los vuelos
estén completamente cargados. Al mantener los embarques en una lista
de espera, las aerolineas pueden hacer mejor uso de su capacidad y
compartir algunos de sus ahorros con los remitentes.

8) Pueden establecerse niveles de servicio y precios alternativos para di-
ferentes ciudades y territorios. Por ejemplo, Roadway Express, una de
las empresas camioneras mds grandes en Estados Unidos, usé pocas ta-
rifas contractuales antes de la desregulacién del transporte en 1980,
pero entre 1982 y principios de 1984 negocié6 35 contratos con remitentes
individuales por un monto cercano a los $200 millones de ddlares
(Schneider 1985, pp. 118-26).

Aunque los ejemplos anteriores no son de ninguna manera una lista
completa de todas las posibilidades, si son una muestra de las que hay
disponibles. Asi, la coordinacion de los nuevos servicios logisticos flexibles
y las funciones de mercadotecnia ha generado un mayor nimero de opor-
tunidades de negocio en la década de 1990. Antes de la desregulacién del
transporte, los costos de este servicio eran fijos y conocidos por todos.
Ahora son flexibles, inciertos, desconocidos y generalmente negociables de
acuerdo con las preferencias de los clientes. En consecuencia, las tran-
sacciones tipicas que se hacian antes con una sola negociacién sobre el pre-
cio del producto o del servicio estdan siendo reemplazadas por nuevos
tipos de transacciones, las cuales tienen dos dimensiones de negociacién:
una de mercadotecnia y otra de logistica. De hecho, la inclusién de nego-
ciaciones en las funciones de la logistica ha aumentado las posibilidades
de ofrecer diferencias en precios y servicios. Ello estd haciendo que las
decisiones de mercadotecnia y de logistica sean cada vez maés inseparables
y, en consecuencia, las dos funciones deben ahora integrarse y adminis-

trarse conjuntamente.

3.3 LA TECNOLOGIA Y LA DESREGULACION
DE LAS COMUNICACIONES

Los avances tecnolOgicos en la industria y la reciente desregulacién de las
comunicaciones también estan teniendo un efecto sinérgico en
las opciones de logistica y de mercadotecnia. La tabla 3.1 muestra los
avances tecnolégicos basicos y sus capacidades, los cuales estan
disponibles en los mercados actuales.
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Tabla 3.1 Capacidades y costos de las comunicaciones

Afio 1958 1965 1972 1980
Tecnologia Tubo de vacio Transistor Circuito  Circuito integrado
integrado de gran escala
Costo por unidad $ &0 $ 0.25 $0.02 $0.001
Costos de célculo
con computadora  $160.00 $12.00 $2.00 $0.05

Fuente: McKenney y McFarlow (1982, pp. 109-21)

Dados el mejor desempefio y la disminucién de costos que se presentan
en la tabla 3.1, asi como la nueva flexibilidad en el mercado gracias a la
desregulacién de las comunicaciones, muchas empresas estdn comprando
equipos electrénicos para utilizarlos en sus actividades de mercadotecnia y
de logistica. Por ejemplo, mediante el uso de adelantos tecnolégicos en
comunicaciones para la recepcion electrénica de pedidos, la empresa
Crown Zellerbach ha integrado sus actividades de mercadotecnia y de dis-
tribucién con las de sus clientes. Esto permite a los compradores colocar
los pedidos directamente y obtener informacion acerca de precios y dis-
tribucién de todos los productos, incluyendo productos forestales, pulpa,
papel, contenedores, empaques, aceite y gas. Otro sistema integrado es el
de American Hospital Supply, que ha instalado 3000 terminales en sus
hospitales cliente para manejar 30 000 articulos criticos. En estos articulos
se incluye todo lo necesario para la operacién de un hospital, desde equipo
quirargico hasta orinales. Al recibir un pedido, el sistema integrado de
atencion a pedidos informa instantidneamente al agente de ventas y al hos-
pital cliente el centro de distribucién desde el cual se surtira el pedido, la
fecha en que sera enviado y la fecha probable en que el hospital recibira el
material solicitado, ademas de la informacién normal sobre la facturacién.
En Iowa State University se realiz6 una investigacidn sobre la proliferacion
del uso de las comunicaciones por parte de las empresas. Los resultados de
dicha investigacion indican que se ha incrementado el ntimero de termi-
nales de procesamiento de datos destinadas a realizar actividades logisti-
cas y de mercadotecnia en el 94% de las 200 empresas mas importantes
incluidas en la investigacién (con ventas anuales por mds de mil millones
de ddlares). Las empresas fueron seleccionadas de una muestra seccional
del universo de empresas en los Estados Unidos. En la tabla 3.2 se sinteti-
zan los resultados del incremento en el uso de las comunicaciones en
actividades logisticas y de mercadotecnia.

No resulta apropiado para todas las empresas un mayor uso de los ser-
vicios de comunicacion, y algunas pueden beneficiarse mas que otras. La
figura 3.2 ilustra varios grados de sensibilidad al uso de las comunica-
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Tabla 3.2 Impacto de las comunicaciones y el procesamiento de datos en las

actividades de logistica y de mercadotecnia*

Informe de resultados (%)

Sin impacto (%)

A Duracién del ciclo de un pedido 78 disminuyé

B Requerimientos de inventario 72 disminuyé

C Servicio al cliente (posicién) 86 mejoré

D Frecuencia de agotamiento 77 disminuy6
de existencias

E Pedidos repetidos (para corregir 36 disminuyé
fallas en la entrega)

F Mal crédito 43 disminuyd

15
22
10
20

46

54

* Por porcentaje de firmas participantes
Fuente: Voorhees y Snyder (1982)
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ciones en diferentes tipos de empresas y de productos. Los criterios mas
importantes cuando se trata de determinar las necesidades de distri-
bucién son los que se refieren a qué tan criticos son para la empresa el
tiempo, el servicio y los costos de distribucién. Cuando dichos costos son
criticos, los beneficios potenciales son mayores al aumentar los servicios
logisticos a distancia (telelogistica). Resulta posible que los servicios de
telecomunicacién, incluyendo la transmisién de voz y de datos, puedan
ser compartidos entre las actividades de distribucién y las actividades de
mercadotecnia. Los servicios de comunicacién pueden ser usados para
actividades de mercadotecnia durante las horas hébiles y por las noches,
para actividades de distribucién.

Muchas de las empresas que han aumentado el uso de los servicios de
comunicacion estan experimentando los beneficios de una estrategia unifi-
cada, pero comunmente ese no ha sido el objetivo original. Casi siempre el
objetivo ha sido de naturaleza econémica, que se desprende de la idea pri-
maria de sustituir al transporte con servicios de comunicacién como el
teléfono, la television, el teletipo, el telégrafo o las computadoras. En el
pasado se sustituy6 al servicio de correo transportado por caballos (Pony
Express) con el telégrafo y al transporte aéreo de informacién y datos con
las comunicaciones via satélite. Ahora, se sustituyen las costosas ventas de
persona a persona con las ventas por teléfono o a través de computadoras.
Aunque los objetivos actuales de dichas sustituciones son muy variables,
lo que se ha conseguido en la mayoria de los casos es una mejoria en la
administracién logistica y de mercadotecnia, tal como lo muestra el estu-
dio resumido en la tabla 3.2.

3.4 ESTRATEGIAS PARA LA DECADA DE 1990

La separacién actual de la logistica y la mercadotecnia inhibe las estrate-
gias de negocios para la década de 1990. Motivados por la nueva
segmentacion de la logistica, los estudiosos mas reconocidos de ambas dis-
ciplinas aceptan la necesidad de una coordinacién mds estrecha de las dos.
Por ejemplo, La Londe llama a la década de 1990 la “década de la inte-
gracion de la distribuciéon” y hace un llamado a “los administradores de la
distribucién para crear nuevas maneras de pensar” y para desarrollar
“estrategias de distribucién diferentes para mercados diferentes”. Bartels
también hace un llamado para que exista mas integracién y observa que
“hoy mas que nunca es necesaria la integracién y no la separacién de pen-
samientos y esfuerzos en la coordinacion de las funciones fisicas y de inter-
cambios” (La Londe y McGinnis, 1981, p. 48).

Parece que ambas disciplinas aceptan la necesidad de coordinarse, pero
ninguna de ellas tienen la solucién. En lugar de eso, cada una se ha con-
centrado en la defensa de su propio territorio conceptual. Al parecer,
regresar a las formas anteriores de organizacién o continuar con la sepa-
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racion que existe en el presente no ayudara a satisfacer las necesidades
estratégicas del futuro. La desregulacién del transporte, los avances tec-
nolégicos en las comunicaciones y la desregulacién en las comunicaciones
han creado los cimientos de las nuevas oportunidades estratégicas de los
negocios en la década de 1990. '
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LOGISTICA

No compre
eﬂmeqma,
contratela

Producir mas y mejor no es suficiente.
Hay que movilizar lo producido: ese es el
escenario ideal para los proveedores de
logistica, un sector incipiente en México.

POR YOLANDA RUIZ

L VEW BEETLE, QUE VOLKSWA-
gen AG (vw) fabrica en Mé-
xico paratodo elmundo, hi-
zonecesario el disefiodeun
planespecial para asegurar-
se que el auto-emblema de la automo-
triz alemana no tuviese ningin proble-
ma; que su recorrido a lo largo de la
cadena de produccién, desde el sumi-
nistro de autopartes hasta el ensam-
ble final, e incluso el traslado para su
venta en distintos mercados del mun-
do transcurriera sin contratiempos.
Eralaprimera vez que el consorcio
dejaba en manos de una planta no ale-
mana la produccién de su auto mun-
dial, y no podia permitirse la posibili-
dad de correr riesgos. Las piezas
debfan estar en el lugar exacto y en el
momento justo, la informacién debia
fluir oportunamente a las personas
adecuadas, los errores debian corre-
girse en el momento en que se gene-
raran, Trazar este plan tomd tres afios
y siete meses -de marzo de 1994, cuan-

do vw tom6 la decision hacer el New
Beetle en México, a octubre de 1997,
cuando arrancé su produccién-. Pero,
aunque se trataba de un asunto vital
para vw, no fueron ellos los ejecuto-
res del plan, sino sus centenares de
proveedores, algunos de los cuales se
instalaron ex profeso en los alrededo-
res de la planta de Puebla.

Seglo es una de esas empresas. De
inversionistas mexicanos, esta firma
maneja 95% de los materiales que se
utilizan en la fabricacioén de los nue-
vos modelos de Volkswagen México
(vwm), dice Alfonso Lozano, director
de servicios globales de logistica. La
labor de sus 2,000 empleados que tra-
bajan de tiempo completo en las ins-
talaciones de laarmadoraesrecibirlos
materiales, almacenarlos e, incluso,
subensamblar algunos médulos.

Gracias a estos contratos, Seglo ha
duplicado sus ingresos en solo dos
afios. A cambio, la firma asume un
compromiso peculiar: no equivocar-
se. Si la linea de produccidn se detie-
ne por falta de piezas, Seglo debe pa-
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gar $3,000 ddlares por cada minuto
perdido.

Quizas no haya otro sector en el que
el grado de involucramiento con el
cliente sea tan decisivo como lo es en
elterreno delalogistica. Enlos dltimos
afios, el nimero de empresas que ofre-
cen estos servicios en el pais va en au-
mento; la tendencia es que todas ellas
den soluciones completas a sus clien-
tes y se hagan cargo del proceso com-
pleto de aprovisionamiento, desde la
materia prima hastalaventade produc-
to terminado. Los servicios logisticos
mas demandados son la operacion de
almacenes, selecciény negociacion con
transportistas, auditoriay pagos de fle-
te, por considerarse que, bien aprove-
chados, aportan ventajas competitivas.
Una estrategia de logistica bien dise-
fiada permite ahorros
de hasta2s9 cnmanc-
jo de materias primas
yde209% cencontrolde
inventarios, dice Car-
los Carrillo, presiden-
te dela Asociaciénde
ejecutivos en logisti-
ca, distribucién y tra-
fico (Grupo Aseldyt).

Sin embargo, y pe-
sc¢ a su vinculacion
a la actividad expor-
tadora, en M¢éxico
este sector empez0 a
tomar fucrza hace
apenas una década.
Actualmente, su cre-
cimiento es a un rit-
mo-de 20% anual, pe-
ro su rezago con respecto a Estados
Unidos y paises europeos es de por lo
menos 10 afios. Las primeras empresas
logisticas ofrecian sélo fragmentos de
este servicio. “Se atacaban soluciones
aisladas de la cadena de abastecimien-
to -recuerda Gerardo Primo, de la uni-
dad de negocios de Transportacion
Maritima Mexicana (TMm)-. Habfa ex-
pertos en almacenaje, inventarios,
transporte, pero no habia la vision de
aglutinar todo el concepto logistico en
una solucién global.”

Los mayores usuarios de estos ser-
vicios estan en la industria manufactu-
rera, en particular en las ramas de ali-
mentos, ecléctrica y electrdnica,
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VISION CERRADA.
Se atacaban
soluciones aisladas,
pero no habia la
vision de aglutinar
todo el concepto
logistico en una
solucion global.

Director de la unidad de negocios
de Transportacion Maritima Mexicana

quimica, metalmecanica y papel y car-
ton, asi como entre los fabricantes de
equipo de computacion, instrumentos
de medicién y control y transporte. El
mejor argumento para que cada vez
mas compaififas contraten ciertas tareas
con terceros es la incompatibilidad de
éstas con las habilidades de su propio
personal e, incluso, con los objetivos
prioritarios del negocio. Aunque mds
que resolver una incapacidad, quienes
buscan servicios logisticos lo hacen
pensando en las ventajas competitivas
que éstos aportan y que redundan en
mayores utilidades. Asi lo hacen, por
ejemplo, 60% de las 500 compaiias del
listado de la revista Fortune, las cuales
reportaron en 1998 haber tenido al me-
nos un contrato con algin proveedor
de logistica, frente a 10% en 1991
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Gerardo Primo

Gigante carguero

Conforme hay més conciencia de sus
ventajas, el sector se vuelve mas com-
plejo. La mexicana Seglo, no obstante
su grado de involucramiento con las
operaciones de vwM en Puebla, enrea-
lidad no fue contratada por la arma-
dora.Es,masbien,uneslabéndelaca-
denade servicios que lafirmaalemana
compra a TMM, la compaiifa de logfs-
tica mas grande de América Latina.
TMM se ocupade ejecutar tareas cla-
ves del ambicioso programa de expor-
tacion de vwM, paralo cual cred y sub-
contratd una serie de empresas
especializadas. Su compromiso con la



automotriz es garan-
tizarle, através de es-
te grupo de compa-
fias, un ahorro en
costos operativos,
sobre todo en mano
de obra indirecta, de
15% en tres aflos. De
acuerdo con Primo,
la promesa se ha
cumplido cn los dos |
primeros aitos de eje-
cucion de los contra-
tos (vwM no dio res-
puesta alasllamadas
de Expansién para
confirmar estos da-
tos). Una de las for-
mulas que hacen po-
sible tales ahorros
son los almacenes
inteligentes, con los
que sc puede optimi-
zar el espacio hasta
en 75%, asegura Lo-
zano.

Seglo esresultado del enlace estra-
tégicodeunafirmaalemana, Rolf Sch-
nellecke, con experiencia de trabajo
con vw y TMM. Pese a ser producto de
la casualidad, T™M es lider v pionera
en materia logistica; su nacimiento se
remonta a 1954, cuando su fundador
Julio Serrano compré un bartco para
transportar cemento. El proyecto no
fructificé y la embarcacién termind,
rentada, en manos de otro transpor-
tista. Pero lo que Serrano obtuvo de

FUENTE: Grupo Aseldyt

(D Servicio al cliente
y al consumidor.
Uso de informacién
en andlisis y servicio
posventa: qué hicimos
bien y qué hicimos mal.

JDistribucién.
Transporte y uso
de informacidn.

©Almacenaje.

La cadena logistica

§9

€) Identificacidn
y seleccién de insumos.
Recabar informacidn acerca
de lo que se comercializara.

3 € Seleccién y capacitacién.
Proveedores de transporte.
B Identificar el producto y para qué lo quiero;

compartir los planes a futuro con el proveedor.

Producto terminado:
transporte y manejo
de informacion.

O Administracién
de pedidos.
Manejo de informacién
y procesos: levantar
érdenes de compra.

esta operacién no debié desagradar-
le, pues a partir de entonces la navie-
ra dio inicio a una trayectoria ascen-
dente hasta convertirse en la nimero
uno del pais. Su apuesta actual es el
transporte multimodal -el uso de dos
o mas medios de transporte en trasla-
dos de carga-.

Aungue el enfoque primordial es
darle al cliente algo mas. La infraes-
tructura de servicio de TMM la cons-
tituye unared de puertos, terminales
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? © Certificacién

de calidad. de manufactura.
Manejo de Produccién y manejo
informacién. de informacién.

GILBERTO CONTRERAS

© Proceso de adquisiciones.Transporte:

formar un departamento de compras,informacion
y transportacion,

() Recepcidn de materias primas.
Transporte y manejo de informacion.

© Almacenaje
de materias primas.
Seguimiento informativo
y transporte: a qué mercados
va la mercancia y quién
lo lieva.

O Proceso

intermodales, almacenes, talleres de
reparaciény depdsitos de contenedo-
res, camiones (algunos con sistemas
de comunicacién satelital), oficinas
aduanales propias y barcos para
transportar automéviles (con esta-
cionamientos maritimos de hasta
cuatro pisos y capacidad para 3,000
vehiculos). Un factor de crecimien-
to en los ultimos afios ha sido la pri-
vatizacién de los puertos y los ferro-
carriles mexicanos.

Una de las filiales de TMM, Trans-
portacién Ferroviaria Mexicana (TFM),
nacié hace tres afios precisamente pa-
ra operar la concesién -por 50 afios-
del ferrocarril de Noreste, que reco-
rre la ruta mas corta entre México y
Estados Unidos y conecta con el sis-
tema ferroviario de ese pais en el es-
tado de Texas -por donde cruza 60%
del trafico de carga ferroviaria entre
ambos paises-; en tramos largos,
transportar en tren es mas baratoy se-
guro que el camion.

Elplan de inversién de TMM, por un
monto cercano a $2,000 millones de
doblares, est4 igualmente destinado al

A TODA MAQUINA.

En su carrera contra el tiempo,
las firmas de mensajeria han
acumulado experiencia.

Buscar asociaciones de negocio en todos fos procesos;



(TECNOLOGISTICA?

Cada vez mas, la logistica depende de los sistemas informaticos.

transporte en barco, camién y ferro-
carril, a sistemas de informacién y
contratacién de personal calificado
para la adquisiciéon de nuevas tecno-
logias. Su sistema de comunicacién
para rastreo, de nombre Navys, hace
importantes aportes a la operacion.
Puede organizar enlacomputadorato-
do el proceso de estiba de un barco:
acomodar los contenedores segtn el
puerto de destino, ordenar la descar-
ga, etcétera. TMM cuenta también con
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su propia red mundial de fibra éptica
a través de la cual informa en tiempo
real a sus clientes -llega a 38 paises-
de la ubicacién de su cargamento. Pa-
rahacerlo, contrata a otra firma de lo-
gistica del mismo tipo, aunque espe-
cializada en el ramo tecnolégico.
“Dado que hay que estar al dia en ma-
teria de sistemas, no nos podemos dar
el lujo de desarrollar nuestro propio
software -sefiala Primo-. Cuesta més.”

VISIONARIO.
Los proveedores
que distribuyan a
través de Internet
seran los mas
solicitados.

José Luis Calderdn

Gerente de exportacién de DHL

De pies ligeros

Lavelocidad también es primordial. La
ultima apuesta de pHL, uno de los gi-
gantes mundiales de la mensajeria, es
el disefio de programas pensados pa-
ra atender a firmas exportadoras y a
aquellos clientes especiales para quie-
nes la velocidad es primordial. Pese a
que su flota de camiones en el pais su-
pera las 9oo unidades, DPHL es funda-
mentalmente una compaiia aérea.
Para las em-
presas de mensa-
jeria, prometer
entregasen24/48
horas ha perdido
valor ante el
compromiso de
hacerloenel mis-
mo dia e incluso
menos en el caso
de ciertas distan-
cias. No es un te-
masuperfluo. Las
refacciones que
empleanlascom-
pafifas de alta
tecnologfa deben correr ala misma ve-
locidad que todo el sector.“Sonempre-
sas a las que no les importa el precio,
sino que se cumpla el servicio a tiem-
po -dice Manuel Diaz, gerente de lo-
gistica para México de puL~-. El com-
promiso de entrega es fundamental.”
A suvez, las firmas de servicios lo-
gisticos s¢ han apoyado en la teenolo-
gia para agilizar sus servicios. A tra-
vés de Internct es posible controlar
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JQUE GANA CON
LA LOGISTICA?

Nissan

TMM, su principal proveedor de
servicio de transporte, le disefi6
una terminal intermodal junto a
su planta de Aguascalientes; ahi
llegan contenedores procedentes
de Jap6n y Estados Unidos, se al-
macenany luego se entregan “jus-
to a tiempo” a la linea de produc-
cién. Sise detuviera la linea por la
impuntualidad enel abasto de pie-
zas, TMM tiene que pagar $I15,000
dolares por minuto de retraso.

Wal-Mart

A través de unsistema, proporcio-
nado por T™MM, programa las ru-
tas 6ptimas de distribucién; ade-
mas, adoptd operaciones de cross
up (la mercania se recibe en un
costado del almacén y desde el
otro se envia clasificada), con lo
cual los proveedores dejan de ha-
cer entrega directa en las tiendas.
Una flota de camiones “dedicada”
de T™M carga tres veces al dia y
abastece m4s puntos de venta. El
cliente ahorra en transporte y al-
macenaje y se beneficia de una
mayor velocidad de respuesta.

Grupo Modelo

Suestrategiaexportadoralahalle-
vado aestablecer asociacioneslo-
gisticas para dar soluciones ade-
cuadas a cada mercado -medida
clave en el posicionamiento de
Corona como unacervezalideren
el mercado internacional-.

Gigante

El uso de contenedores estandari-
zados, con codigos de barras en la
tarima, la caja y el producto, ha re-
ducido de tres horas a10/20 minu-
tos el tiempo de abastecimiento de
labodegaen cadatiendaal anaquel,
asi como el costo de la descarga.

Casa Pedro Domecq

Las exportaciones a Centroamé-
rica de sus productos denomina-



BENJAMIN ALCANTARA

inventarios y levantar érdenes de en-
vio o abastecimiento cons6loun men-
sajeenel correoelectronico. Los clien-
tesno deben preocuparse siquierapor
los tramites aduanales para la salida
de la mercancia: las firmas de mensa-
jerfa se hacen cargo. El fuerte de pHL
es el servicio exprés puerta a puerta;
su cobertura alcanza a mds de 85,000
ciudades en 295 paises, con un volu-
men de envios de 13 millones al afio.
Susoftware de apoyo, conocido co-
mo Customer Conect, permite a los
clientes que dispongande unarcy co-
neccién a Internet disponer de la in-
formacion relativa a sus envios, ade-
mas de conocer las estadisticas de
control de mercancia en cada empre-

VERDAD DOLOROSA.

Cada dia hay que ir
adaptando las novedades

en tecnologla la mejor aliada
de la logistica.

Jorge Kuri

Director de Solucion Logistica

sa. Por otra parte, la rapidez en la se-
leccidn de paquetes, posible gracias a
un sistema automotizado que sustitu-
yealaclasificacién manual, leshaper-
mitido ampliar en tres horas, de las
cuatro de la tarde a las siete, ¢l hora-
rio de servicio a clientes.

La corriente tecnologica en mate-
riadelogisticaarrastraa pricticamen-
te toda clase de negocios. Aunque por
ahora estd poco desarrollada en Mé-
xico, cada vez mas firmas estan dejan-
do en los proveedores de estos servi-
cios un 4rea considerada hasta ahora
casi sagrada: las ventas. En Estados
Unidos, los grandes productores y co-
mercializadores de bicnes de consu-
mo, como Colgate, Unilever y Wal-

dos de alto riesgo registraban
pérdidas. La opcidn fue la expor-
taciondisfrazada, es decir, mezcla-
ron esta carga con otra dc empre-
sas distintas. Solucion Logistica, la
empresa que les asistio, consiguid
reducir en 19% los robos y mejo-
ré los tiempos de entrega. La re-
cepcion, almacenaje y prepara-
cién de pedidos ha mejorado, a su
vez, la entrega a clientes y la ren-
tabilidad por caja. La empresa es-
timaunaumento en ventas de20%
gracias a estas medidas.

3M

En su centro de distribucién loca-
lizado en San Luis Potosi se alma-
cenanlos productos de exportacion
y los importados; operan con tec-
nologia de punta, basicamente c6-
digos de barras que identifican el
productoy losembarquesdirigidos
alosclientes,ademas de programas
de radiofrecuencia. Estos instru-
mentos garantizan exactitud enlos
registros y eficiencia de envios. En
1998 la productivad aumento 12%.

El Centro de‘iDesqrrollo Emprescrlal y E|ecuhvo del Tecnolégico
- de Monterrey ~‘Cumpus Ciudad de México ofrece:

T IBEdys, T8\ i =M

s (in campany)

nqeen

i

yan a Iq ejecutivos que requ:eren actualizacién
to nivel para mantener la competitividad
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equipos de trabajo mas efectivos
wlt Ira ntegral y sélida entre
adaptandose ‘a las necesidades




Mart, han admitido que un agente de
ventas externo (outsoucer) ocupe uno
desusescritoriosy,através del correo
electrdnico, se dedique a conquistar
nuevos clientes. Lalogicadetras de es-
tapracticases que: “Micquipode ven-
tas ya no tiene que visitar al cliente,
levantar el pedido y regresar -explica
Carlos Carrillo, de Aseldyt-. Ahora to-
do sc hace por correo electronico y
desde el mismo punto de venta.” En
México, sefiala, Cifra comienza ya a
adoptar el modelo.

En el futuro, los provecdores que
distribuyan los productos compra-
dosatravésde Internet serdnlos mas
solicitados, vaticina José Luis Calde-
ron, gerente de exportacion de pDHL.
Por ahora, la falta de claridad en los
contratos de las tiendas virtuales en
cuanto alas condiciones de ventaim-
pide llegar a acuerdos con empresas
distribuidoras. FedEx, competidora
de la también estadounidense DHL,
haintentado salvar este escollo atra-
vés de unacuerdo con Nestcape, fir-
mado apenas en abril, para ofrecer a
empresas y consumidores una cémo-
da cartera de servicios a través de
Netcenter, el portal de Internet de
mayor crecimiento de Nestcape. Ca-
da vez mas, ladistribucién de bienes
dependera de sistemas de informa-
cién, maniobras del tipo de cruce de
andén, trafico, administraciénde flo-
tilla y la integracion de toda una ca-
dena logistica.

En paises como México, no obstan-
te, las empresas que dan estos scrvi-

| e i
6Por qué usar la logistica?
0 !

El'personal propio no tiene
los medios para desarrollarla
internamente

26.5

Para reducir
€0s:08 y aumentar
utilidades

Otros
10.9
9.I4 {

La empresa realizs
una reingenierfa
de la cadena logistica

El servicio parcial
contratado era un
problema grave
para la empresa

Empresas consideradas en la muestra:393
FUENTE: Logistica Bital

Dime en qué inviertes
y te diré cuanto ahorras

Area de inversién Ahorro (%)
Cadena logistica integrada: 21.33
Auditoria y pago de fletes: 10.55
Controt de flotilla 10.46
Seleccion y negociacion con transportistas 10.19
Operaciones de almacén 9.54
Empaque 8.81
Sistemas de informacion logistica 7.28
Planeacion de embarques 571
Control de inventarios 3.50
Procesamiento y cumplimiento de érdenes 2.54
Devolucién de producto 2.10

FUENTE: Grupo Aseldyt

cios enfrentan a obstaculos que csca-
pan a su control. Uno de ¢llos es la in-
suficiencia de infraestructura; sc ne-
cesitanaeropuertos conterminales de
carga, ampliar las terminales portua-
rias, agilizar la llegada y salida de bu-
ques de los puertos, automatizar las
maniobras de carga y descarga, mejo-
rar el apoyo tecnoldgico.

Pero también hay obsticulos sub-
jetivos. La falta de confianza en terce-
ros es, a decir de Carrillo, una de las
trancas mas comunes para el desplie-
gue de servicios logisticos completos.
Hay empresas que, al no saber en qué
consiste el outsourcing, creen que con-
tratar aun proveedor puede significar
la pérdida de control de su empresa.
Laambigiiedad en las clausulas de los
contratos fomenta la inseguridad. “El
contrato tiene que detallar tiempos,
mediciones y expectativas —asegura-.
El experto revisara que la empresa no
tenga costos ocultos, para que los re-
sultados sean reales.”

Por otro lado, existen compaiias
que aceptan la solucién que les ofrece
un outsourcer, pero después de cierto
tiempo contintian su aplicacion sin él.
Es “una verdad dolorosa”, dice Jorge
Kuri, director de Solucién Logistica.
Desde su punto de vista, una manera
de evitar esta maniobra ¢s implantar
“una revisién y mejora de las estrate-
gias para tener a los clientes cautivos:
caaa dia hay que ir adaptando las no-
vedades en tecnologia, la mejor aliada
de la logistica.”

Pero como nadie puede hacerlo to-
do, quizas sea tiempo de aceptar que
detris de todo gran exportador, hay
una hacendosa empresa logistica.
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La mejor
inversion
térmica...

Calefaccion Solar para albercas

..y Sin contaminar.
“I' i dQ
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Comprobado mundiaimente por miles de
usuarios que han invertido inteligentemente
en Powermat.

* Es ecoldgico y seguro.

»  Evita el incomodo manejo del gas.

o Garantiza alta eficiencia y economia,

* No requiere mantenimiento.

* Tecnologia de punta en calefaccion para
albercas.

Y lo mas importante, 15 anos de garantia.

Calor confiable
Compruébelo, solicite informes al

02131871

www.powermat.com





