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F-'ACIJLTAD DE INGEMIEFNA U.N.A.M.
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

A LOS ASISTENTES A LOS CURSOS

Las autoridades de la Facultad de Ingenieria, por conducto del jefe de Ia
Divisiéon de Educacién Continua, otorgan una constancia de asistencia a

quienes cumplan con los requisitos establecidos para cada curso.

El control de asistencia se llevarda a cabo a través de la persona que le entregé
las notas. Las inasistencias seran computadas por las autoridades de la
Divisién, con el fin de entregarle constancia solamente a los alumnos que
tengan un minimo de 80% de asiastencias.

Pedimos a los asister;t’es “r;cogor su constancia el dia de la clausura. Estas se
retendrén por el perlodo de un aﬁo,.pasado este tlempo la DECFI no se hara

responsable de este documento. . - L
cl Coe I
S

e i v -
Se recomienda a los. .asiatenil:o‘sl‘ participar _act‘i?\'ial?lgn'te‘\ con sus ideas y
experiencias, pues los cursos que ofrece la Divisién‘estén planeados para que
los profesores expongan una tesis, pero sobre todo, para que .coordinen las

J’" LALI 'l -, ‘q
opiniones de todos los interesados, constltuyendo verdaderos semmanos.
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Es muy importante que todos los asistentes !Ienen ¥ entreguen }su hoja de
inscripcién al inicio; del curso, mformacién que ser\ura para -integrar un

directorio de asistentes, que se entregara oportunamante.

Con el objeto de mejorar los servicios que la Divisién de Educacién Continua
ofrece, al final del curso "deberan entregar la evaluacién a través de un

cuestionario disefiado para emitir juicios andénimos.

Se recomienda llenar dicha evaluacién conforme los profesores impartan sus
clases, a efecto de no llenar en la Gltima sesién las evaluaciones y con esto

sean mas fehacientes sus apreciaciones.

Atentamente

Division de Educaciéon Continua.

Palacio de Mineria ' Calle de Tacuba s Primer piso Deleg. Cuauhtémoc 06000 México, D.F. APDO. Postal M-2285
Teléfonos: 5128855 5125121 5217335  521-1987  Fax 510-0573  521-4020 AL 25



CA! LE FILOMENO MATA

'PALACIO DE MINERIA

[
<

—

-1

UL

UIIHIJ!:“

Ml

™

"CALLE TACUBA

PLANTA BAJA

S Tz TG

n & e o

AU N W N - .

CALLE TACUBA

MEZZANINNE

CALLEJON DE LA CONDESA



PALACIO DE MINERIA

. OMPUTO
GUIA DE LOCALIZACION
1. ACCESO
2. BIBLIOTECA HISTORICA
g ﬁ 3. LIBRERIA UNAM
g g 4. CENTRO DE INFORMACION Y DOCUMENTACION
8 ING. BRUNO MASCANZON{
§ g 5. PROGRAMA DE APOYO A LA TITULACION
g _ & 6. OFICINAS GENERALES
g 7. ENTREGA DE MATERIAL Y CONTROL DE ASISTENCIA
8. SALA DE DESCANSO
SANITARIOS
%% ey | © s
“ ) CALLEACUBA
DIVISION DE EDUCACI()N CONTINUA sl

FACULTAD DE INGENIERIA U.N.A.M.
CURSOS ABIERTOS




'UNIVERSIDAD NACIO

CURSO: MODULO IV : _
LOGISTICA INDUSTRIAL Y SISTEMAS DE COMERCIALIZACION

FECHA: DEL 3 AL 13 DE NOVIEMBRE DE 1998

- AUTONOMA DE MEXICO
FACULTAD DE INGENIERIA
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

[ DiA |

HORA

f

TEMA

EXPOSITOR

OBJETIVQO DEL TEMA

|

3

s

10
11

12

17:00 a 21:00

17:00221:00

17:00a 21:00

17:00 a 21:00
9:00a 13:00
17:00a21:00

17:00a 21:00

17:00 a 21;00

17:00a21:00

17:00a21:00

Misién de Ia Logistica
Actividades clave y de apoyo

Interrelacion de logistica preduccidn y
mercadotecnia
Plan estratégico de logistica

Principios y conceptos fundamentales
en el disefio de la red logistica
Concepto e importancia de los sistemas
de informacién y Ia Jogistica '
Optimizacién de sistemas de distribu-
cion

Canales de distribucion y ventas

Planeacion estratégica de la mercado-
tecnia, .

Funcién mercadolégica.

Benchmarking

Visidn de negocios

M.L Antonio Gutiérrez Aguilar

M.1. Antonio Gutiérrez Aguilar

M.L Antonio Gutiérrez Aguilar

M.I. Antonio Gutiérrez Aguilar
M.I. Antonio Gutiérrez Aguilar
pendiente

Ing. Orlando Lebeque
pendiente

Ing. Orlando Lebeque

Ing: Mauricio Migliano

Introductir al concepto de logistica como un sistema de
gestion de flujos en la emprersa y discutir los conceptos
de logistica, circulacién logistica.

Presentar una sintesis de la evolucion de la logfstica y
establecer objetivos 1dgicos:

Conceptualizar a la logistica como tecnologia de con-
trol de flujo y revelar como componente esencial para
las estrategias de una empresa.

Conocer el grado de aceptacidon del preducto y su
demanda potencial asi como dar los elementos basicos y
determinar estrategias de ventas

Conocer las técnicas de comparacién con la competen-
cia para el uso de la comercializacion
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DIPLOMADO EN INGENIERIA DE PRODUCCION

MODULO IV

LOGISTICA INDUSTRIAL Y SISTEMAS DE COMERCIALIZACION

TEMA :

CANALES DE D!STRIBUCI()N Y VENTAS

EXPOSITOR: M. ENI. ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ
PALACIO DE MINERIA
NOVIEMBRE DE 1998
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DIPLOMADO EN INGENIERIA DE PRODUCCION

DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

FACULTAD DE INGENIERIA

DIPLOMADO EN INGENIERA DE PRODUCCION

CANALES DE DISTRIBUCION Y VENTAS

M. EN I. ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ

M EN| ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ CANALES DE DISTRIBUCION Y VENTA. ‘1



DIPLOMADO EN INGENIERIA DE PRODUCCION

CANALES DE DISTRIBUCION Y VENTAS

La orientacidn primitiva de las empresas era hacia la produccién, pero pasando
el tiempo las empresas empezaron a orientarse hacia la venta. Cuando hablamos de
ventas lo hacemos en sentido amplio: se vende lo que el cliente necesita; por tanto,
hay que ir a buscar las necesidades del cliente. El siguiente grafico trata de aclarar la

distincién entre el concepto de ventas y el de mercadotecnia o comercializacion:

ENFOQUE MEDIOS FIN
Productos Venta utilidad por volumen
Necesidades
Del cliente Mercadotecnia Utilidad por
Satisfaccion del cliente

El proceso de comercializacién afiade valor al producto, y es justo que por ello
se le pague. Vamos a definir la comercializacion como:

"El conjunto de todas las actividades empresariales relacionadas con el flujo de
bienes y servicios desde el punto de la prodﬁccién inicial hasta el consumidor
titimo™,

En cuanto al valor del producto, tenemos que:

Los economistas han definido la produccion como la creacion de utilidad, que
es el fabricar bienes y servicios ttiles. Las utilidades creadas en el proceso productivo
son:

de forma (un pan no es un saco de trigo)

M EN ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ CANALES DE DISTRIBUCION Y VENTA. 2



DIPLOMADO EN INGENIERIA DE PRODUCCION

de lugar (el_ pan debe estar en la tienda y no en el horno) !

de tiempo (el pan debe estar temprano y no por la noche)

de posesion (el pan debe pasar a manos del consumidor).

El conjunto de actividades encaminadas a conseguir estas utilidades conforman
el valor afiadido del producto final. Las funciones que los canales de Comercializacion
cumplen son varias, en general consiguen afiadir Valor al producto desde el campo
hasta la cesta del ama de casa.

En términos generales se puede sefialar que existen canales de
comercializacion para:

Productos de consumo popular
Productos industriales
Servicios
Los canales de comercializacion, a partir del nimero de intemediaric‘)hs, se

pueden clasificar en:

Nivel cero.  Fabricante ¥ Consumidor

Un nivel Fabricante

Minorista ==»  Consumidor

¥

Dos niveles  Fabricante =2  Mayorista ==mea=d Minorista ==  Consumidor
Tres niveles: Fabricante =  Mayorista =%  Distribuidor ‘= Minorista =  Consurmdor
Las funciones de los canales son:

A) Intercambio:

Compra y agrupacion.

M EN1 QRLANDO LEBEQUE SANCHEZ CANALES DE DISTRIBUCION Y VENTA 3



DIPLOMADO EN INGENIERIA DE PRODUCCION

Venta,
B) Funciones Fisicas:

Almacenamiento.

Transporte.

Manipulacién/Transformacién, en su caso. '

C) Funciones comerciales:

Clasificacion. Tomar una serie de productos heterogéneos y
convertirlos en grupos homogéneos separados.

Acumulacién.  Agrupar los productos ya clasificados y formar una
oferta homogénea.

Colocacién.  Distribucion de esta oferta homogénea en diferentes
puntos geograficos y, en grupos mas pequefios.

Combinacién. Agrupar diferentes articulos de uso complementario.

D) Funciones Accesorias
Normalizacion.
Financiacion.
8. Asuncidén de riesgo.
9. Planificacion y coordinacién del proceso.
Los eslabones de cada canal de comercializacion mantienen una serie de

flujos, entre los cuales se distinguen:

Flujo Fisico Describe el movimiento real fisico desde la materia rpima hasta

la propia transportacion del producto terminado.

M EN | ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ CANALES DE DISTRIBUCION Y VENTA. 4



DIPLOMADO EN INGENIERIA DE PRODUCCION

Flujo de propiedad la transferencia de propiedad de cada uno de los
eslabones del canal de comercializacion.

Flujo de pagos. A partir del flujo de propiedad se mnanifiesta el flujo de
pagos, pero en sentido inverso.,

Flujo de Informacion. Describe -la forma, calidad y oportunidad de la
informactén que intercambian cada uno de los elementos del canal de
comercializacion.

Flujo de Promocién. Agrupa todas las actividades de promocién (promocion
de venta, relaciones publicas, publicidad, etc.) que se deben realizar para el éxito del
canal de comercializacion.

Otro aspecto importante es la Organizacidon de los canales‘ de comercializaéién.

La organizacién de los canales no es espontanea sino que surge de. muchas
fuerzas. Una de ellas es la tendencia a la concentracién. Hay dos tipos fundamentales:

Concentraciéon Vertical cuando una empresa agrupa varios niveles de los
canales. Por ejemplo, una bodega que decida tener viﬁas'y una distribuidora en puntos
de venta.

Concentracion Horizontal cuando una empresa crece comprando otras

similares.

DECISIONES SOBRE CANALES DE COMERCIALIZACION

Los parametros significativos para elegir un canal de comercializacién son:

M ENI ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ ) CANALES DE DISTRIBUCION Y VENTA. 5



DIPLOMADO EN INGENIERIA DE PRODUCCION

A) Caracteristicas de los Consumidores:
Numero
Dispersion geografica
Habitos de compra y de consumo
Sensibilidad a diferentes métodos o practicas de venté.-
B) Caracteristicas del producto o servicio:
Perecibilidad
Tamafio '
Normas de mantenimiento.
Valor/precio
O) Caracteristicas de cada intermediario:
Régimen legal y fiscal
Capital contable
Antigiiedad
Experiencia
Relaciones Comerciales
Referencias Comerciales
Referencias crediticias.
Capacidad de almacenamiento.
Capacidad de distribucion.

Margen de comercializacion

M. EN 1 ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ CANALES DE DISTRIBUCION Y VENTA. 6



DIPLOMADOQ EN INGENIERIA DE PRODUCCION

Numero de vendedores.

Organizacién de mercadotenia y venta
Monto de las comisiones a vendedores
Incentivos a vendedores.

Conflictos legales entre canales de comercializacion.

SUBSIDIARIA

e KKy

INIVEL DE VENTAS

M EN | ORLANDO LEREQUE SANCHEZ CANALES DE DISTRIBUCION Y VENTA. 7



DIPLOMADGC EN INGENIERIA DE PRODUCCION

METODOS DE EXPORTACION Y CANALES DE
DISTRIBUCION

Los métodos mas comunes de exportacidn son la venta indirecta y directa.

En la venta indirecta, normalmente un intermediario asume la responsabilidad
de encontrar compradores extranjeros, embarcar los productos y conseguir el pago.

En la venta directa, el productor trata directamente con un comprador
extranjero. )

La consideracién de determinar si se cofnercia directa o indirectamente, se basa
en el nivel; de recursos que la compaiiia estd esperando utilizar en su esfuerzo de
comercio internacional. Estos son algunos otros factores a tener en cuenta cuando se
va a decidir si se hara comercio indirecto o directo:

* El tamafio de la empresa.

* La naturaleza de sus productos.

* Experiencia previa de exportador y conocimientos.

* Condiciones comerciales en los mercados extranjeros seleccionados.

CONSIDERACIONES PARA LA DISTRIBUCION

* ;Qué canales de distnibucidén deberia usar la empresa para comerciar sus

productos en el exterior?

M EN1 ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ CANALES DE DISTRIBUCION Y VENTA. 8



DIPLOMADO EN INGENIERIA DE PRODUCCION

* {,Dénde. deberia la empresa producir sus productos y cémo deberia
distribuirlos en el mercado extranjero?

* i Qué tipo de representantes, agentes comerciales, mayoristas, intermediarios;
distribuidores, revendedores, y demés deberia usar la empresa?

* ¢(Cudles son las caracteristicas y capacidades de los intermediarios

disponibles?

* iSe deberia obtener la asistencia de un intermediario?

EXPORTACION INDIRECTA

La ventaja principal del comercio indirecto para una empresa pequefia, es que
provee una manera de penetrar en los mercados extranjeros sin las complejidades y
riesgos de la exportacion directa. Varios tipos de empresas intermediarias proveen una
variedad de servicios de exportacién. Cada tipo de empresa ofrece ventajas distintivas

para una compaiiia, seglin se aprecia a continuacion.

COMISIONISTAS

" Los comisionistas son buscadores de empresas extranjeras que desean
comerciar productos. Buscan obtener los articulos deseados en el menor precio posible
y se les paga una comision por sus clientes extranjeros. En algunos casos, pueden ser
agencias de gobierno extranjeras o empresa casi gubemnamentales con capacidad de
localizar y comerciar la mercaderia deseada. Un ejemplo de estos son las misiones

comerciales de gobiernos extranjeros.

M. EN | ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ CANALES DE DISTRIBUCION Y VENTA. 9



DIPLOMADO EN INGENIERIA DE PRODUCCION

AGENTES EXPORTADORES

Los agentes, comerciantes y revendedores compran productos directamente de
los fabricantes, embalando y marcando sus productos de acuerdo as sus propias
especificaciones. Recién ahi los venden al exterior a través de sus contactos con sus

propios nombres y asumen todos los riesgos con relacién a esto.

EXPORTACION DIRECTA

Las ventajas de exportar directamente para una empresa, incluyen méas control
sobre el proceso de exportacion, mayores beneficios potenciale;s, y una relacién mas
cercana con el comprador y el mercado extranjero. Estas ventajas no vienen
facilmente, ya que la empresa argentina necesita depositar mas tiempo, personal, y
recursos que los que se necesitan con la exportacion indirecta.

Cuando una empresa elige exportar directamente a mercados extranjeros,
usualmente hace cambios organizacionales intemos para apoyar funciones mas
complejas. Normalmente un exportador directo selecciona el mercado que desea
penetrar, elige los mejores canales de distribucion para cada mercado, y luego realiza
conexiones comerciales especificas para vender sus productos.

Los canales incluyen:

REPRESENTANTE DE VENTAS

" Un representante de ventas en el extranjero, es el equivalente a un

representante del fabricante en nuestro pais.

M EN | ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ CANALES DE DISTRIBUCION ¥ VENTA. 10



DIPLOMADO EN INGENIERIA DE PRODUCCION"

El representante usa la literatura del producto de la empresa y las muestras para
presentar el producto a compradores potenciales. Un representante generalmente
maneja muchas lineas complementarias que no compiten.

El representante de ventas generalmente trabaja en base a una comision, no
asume riesgos o responsabilidades, y esta bajo contrato poi' un determinado periodo de
tiempo.(renovable por acuerdo mutuo). El contrato define territorio, términos de la
venta, métodos de compensacién, razones y procedimientos para terminar el contrato,
y otros detalles.

El representante de ventas puede operar en bases exclusivas o no exclusivas.

AGENTES

El término "agente", que suele ser tan malentendido, significa un representante
que normalmente tiene autoridad, quizas también poder notarial, para realizar
compromisos en representacion de la empresa que el o ella representa.

Las empresas en Estados ‘Unidos y otros paises desarrollados han dejado de
usar este término y e su lugar utilizan el de representante , ya que el de agente puede
implicar mas de lo que se pretende. Cualquier contrato debe especificar si ell

representante o agente tiene o no autoridad legal para obligar a la empresa.

DISTRIBUIDORES

El distribuidor extranjero es un comerciante que compra mercaderia de un
exportador, generalmente con un descuento sustancial, y la revende con un beneficio.
Generalmente el distribuidor extranjero brinda apoyo y servicio por el producto,

liberando a la compaiiia de estas responsabilidades

M EN! ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ CANALES DE DISTRIBUCION ¥ VENTA 11



DIPLOMADG EN INGENIERIA DE PRODUCCION

El distribuidor generalmente lleva un inventario de los productos y una
provisién suficiente de repuestos y tiene instalaciones y personal adecuado para
operaciones de servicio normales.

] | El distribuidor lleva una vartedad de productos no competitivos pero
complementarios, los consumidores finales generalmente no compran de un
distribuidor; compran de revendedores o intermediario.

Los términos de pago y la duracién de la asociacion entre la empresa y el
distribuidor extranjero, son establecidos por contrato.

Algunas compafiias prefieren comenzar con un periodo relativamente corto y

luego extender el contrato si 1a relacion muestra ser satisfactoria para ambas partes.

REVENDEDORES EXTRANJEROS

Una compaitia también puede vender directamente a un revendedor extranjero,
a pesar de que en tales instrucciones, los productos generalmente estan limitados a
lineas de consumidores. El crecimiento de cada vez mas revendedores mayores en
mercados como el de Canadd y Japdén ha creado nuevas oportunidades para este tipo
de venta directa.

El método se apoya principalmente en representantes de venta que viajan y que
se contactan directamente con los revendedores extranjeros de que los resultados
pueden estar acompaiiados de catalogos, folletos, y otra literatura. El acercamiento
directo tiene los beneficios de eliminar comisiones, reduciendo los gastos de viajes, y

alcanzando una audiencia mayor.

M EN| ORLANDO LEBEQUE SANéHE.z CANALES DE DISTRIBUCION Y VENTA. 12



DIPLOMADO EN INGENIERIA DE PRODUCCION

Para obtener mejores resultados, una empresa que usa correo directo para
llegar a los revendedores extranjeros, igualmente deberian apoyar esto con otras
actividades de mercado.

- Los fabricantes con ataduras a revendedores nacionales de importancia,
también deben ser capaces de usarlos para vender en el exterior.

Muchos grandes revendedores tienen oficinas de compras en el extranjero y

usan estas oficinas para vender en el exterior cuando es posible.

VENTAS DIRECTAS A CONSUMIDRORES FINALES

Un negocio puede vender sus productos o servicios directamente a
consumidores finales en paises extranjeros.

Estos compradores pueden ser gobiemos extranjeros; instituciones como
hospitales, bancos y colegios; o negocios.

Los compradores pueden ser identificados en ferias, a través de publicaciones
internacionales, o a través de programas de contacto gubernamentales, como el propio
Banco de Comercio Exterior.

La empresa deberia ser consciente de que si un producto es vendido de una
manera tan directa, el exportador es responsable del embarque, del cobro, y de los
servicios del producto salvo que se hagan otros arreglos.

Salvo que el costo de brindar estos servicios esté incluido en el precio de la
exportacion, una empresa podria terminar con ingresos mucho menores que lo que

originalmente intentd realizar.

M ENT ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ CANALES DE DISTRIBUCION Y VENTA. 13



DIPLOMADO EN INGENIERIA DE PRODUCCION

BIBLIOGRAFIA

MARTINEZ TERCERO, M.: "Canales y Redes de Distribucién Comercial”. Edit.
Paraninfo. Madrid, 1.976.

WROE ANDERSON, “Factorrs Govemmg the Development of Marketing Channels”
.LOUIS P. BUCKLIN, “A theory of distribution Channel Structures

M EN1 ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ CANALES DE DISTRIBUCION Y VENTA. 14



DIPLOMADO EN INGENIERIA DE PRODUCCION

M EN{ QRLANDO LEBEQUE SANCHEZ ’ CANALES DE DISTRIBUCION Y VENTA. 15 -



. . ¥
el —_

. 7 * " a I ;_ - S A
L T R A N iR A T U TR

FACULTAD DE INGENIERIA U.N.A.M.
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

CURSOS ABIERTOS

DIPLOMA'DO.EN INGENIERIA DE PRODUCCION

MODULO IV

LdGiSTICA INDUSTRIAL Y SISTEMAS DE COMERCIALIZACION

a
-, .
t .
A
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| Mercadotecnia

I Plan de desarrollo de productos (potenqal)
Comercializar. productos
Crear imagenes alrededor de los productos
Identificar necesidades de los consumidores
Introducir nuevos productos
Portafolio de productos
Segmentacion de mercados
Servicio al cliente requerido

Antonio Gutiérrez A. Il | ' 2



Actlvida

1 Produccidn

Manufacturar productos |
Administrar capacidades de produccidn
Control de Calidad

Optimizar recursos en la produccion

Planes maestros de produccion

Planeacion estratégica de capacidades de
produccion

~Antonio Gutiérrez A. Il

Planeacion y programacion de produccion



I Logistica

I Planear inventarios |
I Realizar requerimientos de materiales
I Realizar pronosticos

I Planear la distribucion de productos

| _

I

I

Almacenar productos
Administrar ventas

Optimizar recursos economicos, humanos y
materiales

Antonio Gutiérrez A. Il - 4



Interrelacion

Produccion/
operacciones

Actividades ejemplo:

*Control de calidad
+Planificacion detallada de
la produccién
*Mantenimiento de equipo
*Planificacion de calidad
*Tareas de disefio
*Medidas de trabajo y
niveles estandar

Actividades
Comunes:

*Planificacién
de productos
«Ubicacion de
fabricas
*Compras

Logistica

Actividades
ejemplo:

*Transporte
*Mantenimiento
de inventarios
*Procesamiento de
pedidos
*Almacenamiento
*Manejo de
mercancias

Actividades
Comunes:

*Nivel estandar
de servicio al
cliente

*Precios
*Empaque
*Ubicacidn de
puntos de venta

Comercializacion

Actividades ejemplo:

*Promocion
Investigacion de
mercados -

Lista de productos
*Gestion del presonal
de ventas

Fuente: Logistica empresarial

Flujo de informacidn

—

Antonio Gutiérrez A. |l 5



Mercadotecnia

EIE

1 Producto

I Cuales son los productos o servicios que ofrece la
compainiia |

I La persona compra un paquete de beneficos, no
un producto o servicio. -

| El paquete puede comprender: Caracteristicas
técnicas, empaque, disefio, imagen, funcionalidad,
calidad, disponibilidad, reputacion, servicio post-
venta, colores, caracteristicas del mantenimiento,
capacitacion ...

Antonio Gutiérrez A. I . 6




Mercadotecnia

i Precio
I Cuanto esta dispuesto a pagar el consumidor por
el bien o servicio ofrecido

I Los paquetes de beneficios varian para cada
persona

I Segmentacion de mercados
I Servicio a cliente
I Ciclo de vida del producto

Antonio Gutiérrez A. |l , 7



Mercadotecnia

1 Promocion

I Forma en que se da a conocer el producto o
servicio
I Promocion personal
| Comunicacion bidireccional

| Se negocia precio, volumen, entrega y
requerimientos especiales

Antonio Gutiérrez A. Il ' 8



Mercadotecnia

R LR
R e

1 Promocidn
I Promocion impersonal
| Anuncios
| Promociones de ventas

Cuint g ncrementard I demands

Antonio Gutiérrez A. Il ' 9
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B Lugar (place)
I Donde comercializar el producto
I Cual es el costo de distribucion

I Canal de distribucion
| Tiendas departamentales
| Servicio a domicilio
| Entrega en fabrica
| ...

Antonio Gutiérrez A. Il ‘ 10



Mercadotecnia

B Segmentacion del mercado
I Tipo de cliente
I Producto
1 Precio

I Las estrategias de comercializacion de cada
producto es diferente

Antonio Gutiérrez A. |l 11



Mercadotecnia

Pardicipacion en el mereade

Antonio Gutiérrez A. Il
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Mercadotecnia

YAljte,

[2&)i@

Crecimients el mereado

Antonio Gutiérrez A. H

Dinero utilizado

Dinero Generado

Dinero utilizado

Dinero Generado

Dinero utilizado

Dinero Generado

Dinero utilizado

Dinero Generado

Partieipacion en @l mercade
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Loglstlca mercadotecma

| Nivel de servicio al cliente
I Segmentacion por importancia de clientes

1 Unidad de manejo de carga o venta

B Prondsticos de ventas |

B Definicidn de rutas de distribucion

1 Definicion de la red de distribucion

1 Definicion de estrategia para promociones
B Definicion de esquemas de trabajo

Antonio Gutiérrez A. Il ' 14



Logistica

B Diseno del almacén acorde a las necesidades

1 Esquema de manejo y administracion de
materiales |

I Estandares de operacion (procesamiento de informacién,
carga y descarga, tiempos de entrega)

I Procesamiento de pedidos y facturacion

I Administracidn de los inventarios

B Planeacion de equipo de distribucion

B Planeacion estratégica de la red logistica global

. Antonio Gutiérrez A. 1l 15



Logistica - produccio

ned

"
2z,
iat
£

1 Planeacion de requerimientos de materiales
# Programacion de produccion

1 Plan maestro de produccion
I Integracion de proveedores
B Plan estratégico para localizacion de fabricas
I Capacidades de produccion por region
i Productos a producir por planta

Antonio Gutiérrez A. li
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Introduccion a la logistica




1 La organizacion del flujo de materiales desde el proveedor hasta el
cliente final, incluyendo todas las funciones desde abastecimientos
y control de la produccion e inventarios hasta distribucion y
demanda de un efectivo flujo de informacidn, con estricto
cumplimiento de las necesidades del cliente.

APICS

B La logistica industrial abarca todas las actividades relacionadas con
el traslado y almacenamiento de productos que tienen lugar entre
los puntos de adquisicidn y los de consumo.

Ronald Ballou

Antonio Gutiérrez A. | : 2



(,Que es Ioglstlca"

1 El término logistica integra todas aquellas actividades encaminadas
a la planeacion, implementacion y control de un flujo eficiente de
materias primas, recursos de produccion y productos flnales desde

el punto de origen hasta el consumo
Council of Logisticas Management

Antonio Gutiérrez A. |



;. Qué es logistica?

Objetivo

Coordinacion

Flujos

L ocalizacion
productos

Antonio Gutiérrez A. |
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Satisfacer demanda al menor costo.

Transporte, admon. Inventarios,

procesamiento de pedidos, almacenamiento,
embalaje, planeacion, mercadotecnia,
manejo de materiales, suministro

Productos e informacion

Tan importante como su transformacion



Materia prima

Producto B Producto
pre-ensamblado Proceso de mpaque 1. rminado

produccion
Empaque _J\

b

Productos fuentes

Almacenes

Centros de
distribucion|

Cent. Dist.
regionales

Cent, Dist.

Locales

Consumidor

Usuario final

Subensambleg :

— Unidad de | [Ventano
Material importado Producto en carga
Almacén
proceso
Compra de partes
Manejo de materiales
| Distribucion

: Logistica
|:> Transporte <4—  Flujo de informacién [ ]

Antonio Gutiérrez A. |

Produccion/almacenamiento

Adaptado de Cranfield Univ.
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Logistica dentro de las
empresas

., . Presion
Presion de mejorar . Nue\fos productos
finanzas competitiva Corta vida del producto

' v N

Incremento de
<= requerimiento de
los consumidores

Cambio de jugadores
y de canales
de distribucion

. , ® Legislacion
Presion para
reducir inventarios \
y costos Mejoramiento de

comunicaciones y de

Mejoras tecnologicas tecnologia de informacién

Necesidad para redisefiar
y mejorar la eficiencia del ,

Antonio Gutiérrez A. | . _r
sistema logistico Adaptado de CSOM



Retorno

sobre la
inversion

Antonio Gutiérrez A. |

Utilidad

Ventas

Costos de
operacidn

Inventarios

+

Cuentas por
cobrar

Capital
empleado

+

Dinero en
Efectivo

+

Activos

fijos

Nivel de servicio al cliente

Eficiencia logistica

Localizacion y utilizacion

de activos

Fuente:Logistics and SCM
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Vision horizontal de
procesos
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I Mejora el servicio a clientes.

B Soporta actividades de otras areas.
i Logra disminuciones de costos.

B Proporciona ventajas estratégicas.

"Antonio Gutiérrez A. | | 11



Logistica - Servicio a
clientes
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B Disminuir el tiempo de respuesta hacia el cliente.

B Disminuir la incertidumbre de la demanda al integrar los
nodos y aumentar la visibilidad.

I Aumenta la flexibilidad ante cambios imprevistos.
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Proveedor Visibilidad extendida Cliente

Antonio Gutiérrez A. | | 12



Logistica - Ventajas
estrategicas y ventas

) |

1 Ubicar las instalaciones en los lugares mas convenientes
segun la estrategia de la empresa.

B Anticiparse a la competencia y percibir cambios en las
necesidades y gustos del cliente final de manera
inmediata.

1 Proporcionar valor al producto, aumentando el valor
percibido por el cliente a través del servicio y
diferenciandose de productos similares.

i Disminuyendo costos de oportunidad y ventas perdidas.

Antonio Gutiérrez A. | ‘ 13



Logistica - Disminucion de
costos , '

B Sus actividades influyen en un gran procentaje de los
costos totales.

| Administrativos

| Compras

| Transporte

| Mantener el inventario

| Embalaje y empaque

B Integra los nodos y aumenta la visibilidad.
| La incertidumbre de la demanda disminuye.

| Se requieren menores inventarios para absorver variaciones
manteniento niveles de servicio.

| Disminucion de costos de inventarios
Antonio Gutiérrez A. | ' | 14



Conicepto de costo total

A
8
2 Costo total
@) Elemento B
! Elemento A
|
|
! >
Optimo ~ Abscisa
Elemento A Elemento B ” Abscisa
Costo del inventario Costo transporte Tipo transporte
Nivel de servicio ' Costo operativo Tipo transporte
Costo de transporte Costo inventario Ntrmero almacenes
Nivel de servicio Costo mantener inv. Nivel inventario
Costo de produccion Costo mantener inv. Secuencia producccion

15
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Varlables de Iva Ioglstlca

| FIujOs
I Entre los nodos de la red: almacenamiento y transporte, disefno

de la red de distribucion, formas de conexcion, concepto de
“push” o “pull”.

I Decisidn en base a:
| Factores de tiempo, tarifas, costo total y servicio.
| Niveles de servicio requeridos y factores estratégicos.
| Tipo de cliente, mercado y localizacion.

| Condiciones de la competencia.

Antonio Gutiérrez A. | 16



Variables de la logistica

i Proceso

Formas de operacion y procedimientos.
Procesamiento y seguimiento de ordenes.
Programacion de embarques y asignacion de equipo.
Seleccidn operativa de servicio de tranporte.
Determinar cantidades a almacenar y a pedir.
Tramites legales.

B Recursos humanos

1 Asignacion de personal en funcidon de perfiles, monitoreo y
promocion.

I Multihabilidades

Antonio Gutiérrez A. | 17



e la logistica .

D

Variables d

A

i Sistemas de informacion
I Hilo conductor hacia la integracion logistica.
I Centralizados, descentralizados, en linea, etc.

I Decision en base a:
| Jerarquizacion de sistemas.
| Flujos de informacion y soporte informatico.
| Cobertura deseada y tiempo de respuesta.

Antonio Gutiérrez A. | , | 18



Variables de la logistica

1 Planeacion de la demanda

I Proporciona los datos basicos de entrada para planificar.

I Su incertidumbre disminuye al integrar los nodos de la red.

I Basada en el analisis de datos histdricos y resulta indispensable

considerar.

| Tipo de producto. .
| Objetivo de la planeacion: operativa o estratégica.
| Nivel de exactitud requerido.
| Estacionalidad y ciclicidad.
| Dependencia o independencia de la demanda.

I A mayor exactitud en la prevision o a menor incertidumbre
entre los nodos, los costos de los inventarios disminuyen.

Antonio Gutiérrez A. | _ 19



¢ Qué es el servicio al

1 Servicio es cumplir con las expectativas del cliente en:
Tiempo.

Lugar. .

Cantidad.

Calidad.

Mezcla requerida.

1 Alto nivel de servicio se traduce en:

I Una herramienta para incrementar las ventas.
I Una ventaja competitiva.
I y un requisito necesario para sobrevivir.

Antonio Gutiérrez A. | | ‘ 20



Eleccion del mvel de
serwcm

1 El objetivo es buscar el maximo nivel de servicio posible, |
balanceando: -
I Beneficio obtenido o esperado en ventas.
I Costos para lograrlo. /

Aumento en ventas

Costos logisticos

Costo

k \Contribucién de beneficio

>

Nivel de servicio

Antonio Gutiérrez A. | | ' 21



Eleccion del nivel de
servicio

B Para lograr altos niveles de servicio hay 2 opciones:

Aumentar inventarios Optimizar la cadena

de materiales, producto donde hay un mayor
terminado o capacidad beneficio segun la empresa

uys s

Aumenta costos Baja tiempo y costo

1L 1L

No mejora el servicio Aumento del servicio
permanentemente autosostenible

Antonio Gutiérrez A. | : , 22
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DIPLOMADO EN INGENIERIA DE FRODUCCION

BENCHMARKING
- COMO APRENDER DE LOS MEJORES -

INTRODUCCION

Definir el Benchmarking en la actualidad parece una alternativa un tanto sin
sentido, porque el vocablo en si, ha sido adaptado a la realidad de muchas
organizaciones y por lo tanto cada una de ellas cuenta con su propia definicion, esto es
debido a que ellas han estado o estdn intentando trabajar adecuadamente con este
proceso a pesar que las diferentes definiciones no puedan estar de acuerdo las unas
con las otras, ademéas de saber que estas varian también segln el tamafio de las
organizaciones Yy la actividad que realizan ya sea produccién de bienes 6 prestacion de
servicios.

Definitivamente en cualquier area de un tema nuevo los conceptos y la
terminologia deben ser expuestas de una manera clara con el fin que sean entendidas,
para que las ideas puedan ser expresadas.

El Benchmarking segin el criterio de los especiali.stas pu.ede tener diferentes
definiciones y formas de aplicacion dentro de las organizaciones. A continuacion
trataremos los conceptos desarrollados por algunos de ellos:

Robert J. Boxwell, en su libro "BENCHMARKING" - COMPETIR CON
VENTAJA, nos hace un recuento histérico de como el benchmarking apoya los

procesos estratégicos llevandolo al grado de detalle.

M EN| ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ ) BENCH MARKING.
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DIPLOMADO EN INGENIERIA DE PRODUCCION

Este autor nos dice que el benchmafking es dos cosas:

“Proponerse metas utilizando normas externas y objetivas, y aprendiendo de
los otros: aprendiendo

"Cuanto" y, tal vez lo que es mas importante, aprendiendo "cémo".

En esta primera parte introduce un mensaje que luego lo ha de reiterar de
manera consistente: el benchmarking es mucho mas importante para descubrir,
analizar € implementar el "cémo", las empresas que son lideres hacen sus procesos
exitosos para determinar o fijarse metas cuantitativas.

Determinada literatura sobre benchmarking se apega mucho a los indicadores o
numerales ( los cuanto ), y este autor nos propone que usemos los "cuanto" para poder
luego introducimos en los "cémo" que es en definitiva la causa subyacente de los
"cuanto".

También en el concepto del benchmarking se divulga el concepto de que
"existe un enorme fondo comin de conocimiento y experiencia en el cerebro colectivo
de los directivos y los trabajadores del mundo"; y que procurando compartir ¢l mismo,
puede significar un incremento en la productividad de la sociedad en su conjunto,
evitando los posibles desperdicios de los recursos invertidos en el aprendizaje.

De hecho, cada uno de los varios autores de trabajos, estudios y publicaciones,
tiene siempre una historia que contar con respecto al surgimiento, aplicaciones y
bondades del benchmarking, por ejemplo:

Cuenta la leyenda que los managers estadounidenses de los 50 se permitian

una sonrisa condescendiente cuando veian a los ingenieros japoneses, cémaras

M EN1 ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ BENCH MARKING
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DIPLOMADO EN INGENIERIA DE PRODUCCION

fotograficas al cuello, registrar hasta el mas minimo detalle de cualquier producto en
todas las ferias y exposiciones internacionales. Dos décadas mas tarde, la sonrisa
comprensiva se esfumé con los primeros productos world-class provenientes de Japén,
resuitado del trabajo de inteligencia cuyo punto de partida fueron aquellas

fotos. Lider indiscutida después de la Segunda Guerra Mundial, la industria de los
Estados Unidos no acusé el golpe de inmediato y se limité a atribuir la mejor calidad y
los menores precios de los productos importados a practicas desleales de la
competencia extranjera. Hasta que en 1979, Xerox reacciond. La japonesa Canon Inc.
acababa de presentar una fotocopiadora mediana a un precio revolucionario: menos de
'U$S 10.000; el costo de fabricacion de una similar en Xerox. Sus ejecutivos cayeron
en la tentacidn de justificar el precio irrisorio de la oferta nipona en cuesfiones de
marketing: compraban market share a precios de dumping. Sin embargo, en la
intimidad de los despachos debieron admitir la realidad: los japoneses habian logrado
ser mas eficientes. Xerox se lanzé entonces a una carrera que ya no se detuvo.

Sin complejos y con idéntico criterio al usado por los madrugadores del Sol
Naciente, analizé primero e implementoé después las diversas técnicas japonesas de
‘calidad. La estrategia resulto. Lols costos operativos por unidad se redujeron a la mitad
y los de inventario en dos tercios. Logré duplicar su market share, pero decidi6 ir mas
alld. Desarrollé una receta de 10 pasos para lograr mejoras sustanciales en la
performance de todos sus departamentos y lineas de proceso, cuya clave era primero
buscar y luego emular a las mejores practicas de la competencia, la industna, o el

mercado en general. Se embarcé en una competencia sin linea de llegada como la

M EN! ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ BENCH MARKING.
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DIPLOMADO EN INGENIERIA DE PRODUCCION

definiria en su momento Robert Camp, especialista en el tema de Xerox , que hoy
constituye un proceso prototipico en la historia del benchmarking, una de las armas

mas usadas en la cruzada para mejorar la calidad y, por ende, la competitividad.

QUE ES BENCHMARKING

Gregory H. Watson, en su libro Strategic Benchmarking, explica los pasos de
este proceso que, segun €l, ayudé a Xerox y Hewlett Packard a recuperar el liderazgo
que habian perdido. -

Watson comienza por explicar lo que benchmarking no es: no es espionaje y
no es copia. Para ayudarse a definir este concepto que ahora esta en boca de todos, cita
al guri de la calidad, W. Edwards Deming, cuando aconsejaba: "Adapte, no adopte".

En Xerox, Michael Spendolini, postgrado en Psicologia Or‘ganizaciona] de la
Universidad de California, aliment su especializacion en benchmarking. Despﬁés de
ocupar varias posiciones gerenciales criticas en la empresa, en 1988 armé MJS
Associates, una consultora .en capacitacion y desarrollo organizacional que
capitalizaria su experiencia corporativa. Pero ya en 1982 habia percibido la falta de
difusion de esa estrategta en el mercado. Fue precisamente en un meeting de los
especialistas en capacitacion y desarrallo organizacional de Xerox donde corrobord
que el recientemente acufiado benchmarking competitivo sonaba por primera vez en

muchos oidos. En realidad, durante la década de los 80 apenas se hablaba de él en

los medios especializados. Pero dos hitos lo pusieron en el centro de la escena

M EN 1 ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ BENCH MARKING
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DIPLOMADO EN INGENIERIA DE PRODUCCION

empresaria estadc.)unidense: en 1987, el Premio Nacional de Calidad Malcolm
Baldrige y en 1989 la aparicion del libro de Robert Camp sobre los siete afios de
benchmarking en Xerox, en cierta forma corolario del trabajo formal en entrenamiento
intemo y externo que habia liderado en la empresa. Excelente sentido de la
-oportunidad, ya que ese mismo afio Xerox resultdé una de las dos tunicas cornpaitias
que logré el premio Baldrige. En 1991, Spendolini se propuso evaluar las
conclusiones de los asistentes a uno de los primeros congresos sobre el tema a gran
escala, abierto en dos jornadas y con disertantes de Xerox, Cadillac, Abbott Labs,
NCR. Al fin del primer dia compartian, cntusia;cimados, la informacién expuesta en los
distintos casos, asi como las recomendaciones para quienes decidieran iniciarse en la
practica. No pasé lo mismo el segundo dia: aunque carecian de reglas comunes, los
modelos empezaron a repetirse sin mayores contribuciones en las pequeiias
diferencias, se parecian, pero no habia dos iguales, en consecuencia, los asistentes
reconocieron que dejaban el congreso con mucho anecdotario pero ninguna receta,
mas alla de una cierta consistencia en el concepto madre. Esa experiencia, repetida
mas tarde en otras oportunidades similares, dio el momentum necesaﬁo para
desarrollar un modelo genérico de benchmarking aplicable a cualquier organizacion,
grande o pequefia, productora de bienes o servicios, privada o publica, local o .
multinacional , sefiala Spendolini en The Benchmarking Book. Tan consumido por las
organizaciones que lo usan, el benchmarking se habia expandido casi huérfano de
definicién en sentido estricto. Al iniciar su trabajo, Spendolini prefirié no sustraerse

de ese componente empirico dominante y, después de armar un poll de empresas

M EN1 ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ BENCH MARKING.
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DIPLOMADQ EN INGENIERIA DE PRODUCCION

destacadas en la practica .57 firmas del mas variado perfil , les pidi6 una definicién de
benchmarking. Y con ellas en su poder, prepar6é una comi)inacién. Para Spendolini,
menu de conceptos mediante, el benchmarking es un (1) proceso (2) sistemético y (3)
continuo de (4) evaluacién de los (5) productos, servicios y procesos empleados o
producidos en (6) organizaciones (7) consideradas las (8) best practices , c;on el objeto
de (9) mejorar la propia organizacién. . De alli que uno de los objetivos tradicionales

- cuando se decide hacer benchmarking sea identificar la brecha que separa a la empresa
de las best-class o world-class . Obviamente, el alcance varia segin el target del
benchmarker, aunque la metodologia aplicable al proceso es la misma. Tal vez el
proyecto mas simple procure identificar la mejor practica dentro de la propia
organizacion.

El benchmarking interno asume que existen diferencias entre los procesos
desarrollados en distintas plantas, departamentos o unidades operativas. Empresas
como AT&T, DEC y Du Pont creen en el benchmarking interno como requisito previo .
a la salida al exterior. El primer paso out of the box puede ser el benchmarking
competitivo, que reduce los benchmarks a los competidores directos que comparten la
base de clientes: Cannon, Ricoh, Kodak, Sharp. Ese espectro se extiende en el
be.nchm.arking funcional: el objetivo es identificar las mejores practicas en cualquier
tipo de organizacion reputada como excelente en el area que se investiga.

Por ejemplo: American Express en servicio al cliente, o L.L. Bean en depésitos

y distribucién. En cualquiera de los casos, la atencién se centra en los parametros bajo

cero ; es decir, aquellos aspectos de la performance, productos, procesos o servicios
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que no califican si se los compara con los de las organizaciones elegidas como
referencia. No obstante, a semejanza de cualquier evaluacion, para ser saludable debe
relacionar e;ctremos comparables.

Relsultan'a contraprodhcente para una benchmarker debutante, por caso, tratar
de emular a una world-class con afios de Total Qualfty Management. Si bien la
motivacion para iniciar un proceso de investigacion como el benchmarking es,
justamente, estimular el cambio, no es recomendable llevar el trabajo ﬂemasiado
rapido 6 demasiado lejos .

En muchos casos, los novatos prefieren incorporarlo como una herramienta
con objetivos mas especificos dentro de la reingenieria de la organizacion. De
hecho, la filosofia del benchmarking es instrumental: funciona mejor si la empresa que
lo utiliza ya estd embarcada en un proceso de calidad, y si estd en condiciones de

responder cuando le toca jugar del otro lado del campo.

EL CIRCULO

La mayoria de los esquemas de benchmarking incluyen como broche
ineludible de las etapas operativas, al reciclaje o retroalimentacion.

Hay dos razones fundamentales. Por un lado, permite ajustar el proceso de
benchmarking durante y después de cada ciclo para optimizar los resultados. Por el
otro, no hace sino subrayar la perspectiva de mantener a la empresa a tono con el

state-of-the art, mediante un trabajo ininterrumpido de nivelaciéon. Al mismo tiempo,
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pensar en un modelo de mejora continua y reciclaje sugiere, casi inevitablemente, la

imagen del circulo, que parece darle continuidad.

ETAPAS DEL BENCHMARKING

El circulo de Spendolini cierra el micleo del proceso de cinco etapas,
identificadas después de analizar 24 modelos de benchmarking: los 10 pasos de
Xerox, los nueve de ;AT&T, los seis de Alcoa y los 14 pasos en cinco fases de IBM,
entre otros.

Identificar a los clientes o consumidores, sus necesidades y los temas
especificos a investigar configura la primera etapa del proceso. De alli surgird la
respuesta a una de las preguntas mas delicadas para el éxito del benchmarking: ;qué
factores tendré;n mayor impacto en el rendimiento de la organizacién?

Se trata, en ultima instancia, de los factores criticos de é);ito (critical success
factor, CSF). Para los novatos, la seleccion mdas saludable es incorporar el
benchmarking como una técnica complementaria para la resolucién de problemas. Al
principio, los CSF con alto grado de especificidad ayudan al feedback: trabajar en la
facturacion, por ejemplo, es un buen comienzo. Y a medida que la organizacion
madure en el desarrollo del benchmarking, podrd ampliar el alcance de sus
investigaciones a factores mas abarcadores: recursos humanos, capacitacién o
contrataciones.

La segunda etapa es la formacién del equipo, con asignacién de roles y

responsabilidades: puede optarse por un team completo que reporta a un unico
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manager; un cross-functional team que retine gente en funcién de sus
especializaciones, a cargo de un project leader; o por un equipo ad hoc, flexible,
integrado por un nimero variable de empleados que comparten la responsabilidad de
llev& adelante la investigacion, y que generalmente se arma y trabaja por proyecto.
Con el equipo listo se abre la tercera etapa: la de los benchmark partners,
(socios de benchamarking), que deben identificar las fuentes de donde se obtendré la
informacion, desde la individualizacién de las mejores practicas en la industria o el
mercado, hasta las personas a ser contactadas y la bibliografia adicional a consultar.
Después llega la etapa que los recién iniciados en benchmarking
enfrentan lo que consideran un momento cumbre: el trabajo de investigacion,
durante el cual visitan otras organizaciones € interactuan, personal o
telefonicamente, con sus miembros. La historia es diferente para un veterano
del benchmarking, ya que la clave del "éxito del proceso no radica en la
investigacién sino en las etapas previas, a menudo, los resultados de campo
sacan a la luz errores o descuidos en la planificacion. Si ésta fue pobre en su
desarrollo o subestimada en su importancia, ¢l proceso de recoleccion y analisis
de informacién seguramente
resultara improductivo.  Una falla imperdonable si se tiene en cuenta que ya existen
codigos de ética aplicables al benchmarking, a fin de evitar, ademas de males
mayores, pérdida de tiempo del benchmark que debe atender a quien no sabe muy bien

para que lo consulta.
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En realidad, a medida que el benchmarking se fue popularizando surgi6
una seriec de reglas de buenas maneras para evitar que los teams inexpertos o
ansiosos se lancen a la etapa de recoleccién de in_formacién en pleno estado de
efervescencia o desorden. Aunque tengan una vaga nocién de objetivos,
métodos y mision, si no estan en condiciones de presentarlos con la seriedad y
el profesionalismo que exigen las empresas a consultar, la inversion en tiempo
y dinero en ¢l proceso habrad sido en vano. |

Asegura Spendolini que un manager de Xerox, indignado después de una
entrevista mal preparada, exclamé: jParece que nos estuvieran haciendo un favor al
incluimos en su analisis!

Gregory.H. Watson sugiere que para lograr los objetivos de mejorar €l proceso
del negocio, comparandolo con el proceso y las técnicas de mejoramiento, se deben
cubrir las siguientes etapas:

*Enla ;;rimera, debera planificar. Los gerentes de divisién deberan comenzar
por elegir los procesos que desean mejorar (por ejemplo, ¢l sistema de distribucién),
seleccionar la empresa que mas se destaque en eso (distribucidn) y decidir como van a
medir las diferencias entre los dos procesos.

* Luego viene la.etapa de hacer, en la que se mide el proceso de los otros y
Iuego el propio.

* La siguiente es la etapa de. comparar, en el ejemplo de los dos sistemas de

distribucion, buscando los detalles en los que se es més eficiente. Luego se procura
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encontrar facilitadf)res, herramientas, politicas o practicas de trabajo que conduzcan a
una calidad superior.

* Finalmente, surge la etapa de actuar. Los gerentes adaptan, y en algunos
casos mejoran, los

procesos del socio observado.

PUERTAS ADENTRO.

Algunas de las mejores lecciones se aprenden en casa. Empresas hermanas,
divisiones y unidades operativas pueden compartir informacién sin preocuparse por
los secretos comerciales y otros obsticulos a' la cooperacién. Sin embargo, hacer
benchmarking interno tiene una desventaja. es el que menor posibilidad tiene de
insertar importantes mejoras en el proceso, las distintas unidades de una empresa
tienden a ser mas iguales que diferentes. Por lo general comparten la misma cultura,
puntos de vista y practicas de trabajo, y sin embargo, esta técnica algunas veces
produce notables mejoras. Hewlett Packard usé este procedimiento con éxito.

~En 1983, la firma consultora McKinsey estudié la incidencia que tienen en el
costo las demoras en el desarrollo de un producto, coﬁcluyé que cuando los productos
de alta tecnologia son completados dentro del presupuesto pero con seis meses de
retraso con respecto al programa, sacrifican 33% de sus ganancias potenciales en los
primeros cinco afios. Por el contrario, los proyectos terminados a tiempo que exceden
su presupuesto en 50% pierden solamente 4% de sus ganancias potenciales.

John Young, director ejecutivo de Hewlett Packard, comprendi¢ el significado

del informe McKinsey, sabia que las ganancias de su compaiiia dependian de la
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introduccién regular de nuevos productos. sabia también que en su empresa a menudo
no se cumplian los cronogramas de produccion. si era posible determinar las causas de
las deﬁloras, también se podrian obtener ganancias adicionales.

En 1986, Young puso ante sus empleados el desafio de recortar los plazos a la
" mitad para 1994, el departamento técnico de la empresa accedi6 a estudiar las formas
de implementar cronogramas, y estudiar el proceso de desarrollo de productos en cada
'unidad operativa, identificar las causas de demoras y recomendar otros que las
reducen.

Como resultado del experimento, los técnicos descubrieron diversos factores
de retrasos. Por. ejemplo: cuantas mas personas integran la linea de aprobacion, més
cambios se van a solicitar; un componente complicado aumenta el tiempo de
desarrollo del producto; 1a mayoria de los componentes que se compran a proveedores

externos no satisfacen las especificaciones.

PUERTAS AFUERA.

Hay distintos tipos de estudio externo. Se puede investigar a otra compaiiia que
pertenece al mismo negocio, o0 a una empresa que venda un producto similar. Pero los
ma;yores beneficios se obtienen con un estudio genérico, que no esté limitado por las
fronteras del propio negocio de quien investiga, lo que se busca, al elegir la compaiiia,
es quién hace algo de la manera mas eficiente.

En 1979, Xerox estaba al borde del colapso. Minolta, Ricoh, Canon y otras

firmas japonesas estaban vendiendo fotocopiadoras en Estados Unidos a precios
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inferiores al costo de produccion de Xerox. En 1981, David Dearns, director ejecutivo,
lanzé un programa que tenia por objetivo resucitar el espiritu innovador y el poder en
el mercado a través de la participacién de los empleados y del benchmarking.

La empresa decidi6 que su depdsito era un drea para mejorar, porque esa
unidad era la responsable de recibir materias primas, mantener el control de las
existencias, atender con rapidez a los departamentos de manufactura y cumplir con las
ordenes de los clientes.

Robert Camp, gerente de distribucion, dio mdxima prioridad al proceso de
seleccionar los articulos pedidos, empacarlos y enviarlos. Consideraba que ése era un
cuello de botella importante en el ciclo de actividades de Xerox. Los sistemas de
almacenamiento y recuperacidén automdticos no le parecian apropiados, primero
porque eran muy caros y luego porque parecian disefiados para manejar grandes
pedidos. (En Xerox, los pedidos grandes eran la excepcion. La mayoria de los clientes
encargaban articulos pequefios, como una resma de papel copia o una caja de
transparencias.)

Cuando Camp acepté el desafio de Kearns, decidié que hacer benchmarking
interno o competitivo seria poco efectivo, queria encontrar modos de operar que
volvieran a poner a Xerox en la vanguardia, y eso significaba salir fuera de su propio
negocio, se dispuso entonces a buscar una compafiia, de cualquier sector, que fuera
excelente en almacenamiento, se enteré de que una firma llamada L. L. Bean habia
aumentado la eficiencia de su sistema de entregas en 45% en sélo dos meses. La

empresa habia introducido un programa de computacion que permitia a los 60
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empleados del depdsito despachar 33.000 6rdenes por dia, la visita guiada que
organiz6 Camp permitid a la gente de Xerox descubrir métodos simples, pero
eficientes y fascinantes, la computadora minimizaba el esfuerzo de buscar, encontrar,
extraer, transportar, empaquetar y despachar, hasta seleccionaba las cajas mas
apropiadas para cada despacho.

Los miembros del equipo investigador no perdieron un minuto en organizar y
analizar lo que habian aprendido. En cuanto regresaron a sus oficinas centrales de
Rochester, Nueva York, comenzaron a comparar esos metodos con los propios. Una
vez completado el estudio, Xerox introdujo modificaciones en la operaciéon de su
depdsito, adquirié un sistema computarizado propio e hizo del benchmarking una
practica comin en su nueva cultura.

Entre 1989 y 1992, solamente la division de produccion realizé unos 200
estudios de benchmarking.

A través de este procedimiento y de otros programas de calidad, Xerox
recuperé su original fortaleza.

La satisfaccion de los clientes aumenté 38%, el costo laboral se redujo ala
mitad y el costo de materiales disminuy6 en 40%. En 1989 la compaiiia obtuvo el

Premio Nacional de Catidad Malcolm Baldridge.
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EJEMPLOS

LA HISTORIA DE SUNBEAM.

En 1982, la compafiia Sunbeam de artefactos domésticos se propuso captar
30% del mercado de las planchas de vapor. Para lograrlo, los investigadores de la
compafiia compraron y desanﬂaron planchas de vapor y de calor seco fabricadas en
todas partes del mundo, y las analizaron para determinar el niimero de piezas que
utilizaban y su costo probable.

Descubrieron muchas diferencias. Algunas planchas; tenian 147 piezas, otras
74. Llegaron a la conclusidon de que las planchas Sunbeam se ubicaban de la mitad
para abajo de cada linea, también encontraron una relacion lineal entre el nimero de
piezas y el costo por materiales y mano de obra, por esa razén, decidieron disefiar una
nueva plancha de vapor y calor seco que requiriera menos piezas y menos costo de
ensamblaje.

Tal como lo habian supuesto los técnicos, los nuevos productos resultaron
menos costosos de producir que los de la competencia o que los modelos anteriores de

Sunbeam.

LA INDUSTRIA NACIONAL

El "benchmarking”, herramienta de mejoramiento continuo que permite
incrementar la competitividad de una empresa a través del establecimiento de procesos

clave, indicadores de productividad y mejorespracticas. El "benchmarking" ha sido
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reconocido como una herramienta de calidad por el éxito obtenido en la empresa
Xerox; a través del "benchmarking" se identifican y evalian los principales
indicadores de una empresa en diversas areas, tales COmO recursos humanos, sistemas
de produccion y procesos productivos y/o de servicio. estos indicadores pueden
compararse con los de otras empresas similares que se hayan distinguido como de
clase mundial por su calidad y alta productividad (2). Asi, pues, el "benchmarking" es
una bisqueda de mejores practicas que permitirAn a una empresa alcanzar la tan
anhelada competitividad a nivel mundial. )

El presente ejemplo narra el trabajo sobre becnhmarking, cuyo objetivo fue
evaluar, el grado de excelencia en las practicas de manufactura de las plantas de las
empresas participantes contra las mejores praicticas a nivel mundial y local.

El estudio consistio en las siguientes etapas:

=> 1. Planeacién

=> 2. Realizacion

=> 3. Andlisis de la informacién recolectada

=> 4. Presentacion de resultados

Durante la etapa de planeacién se organizaron dos grupos de trabajo, uno
‘enfocado al sector metal-mecénico y el otro al automotriz. De estos dos sectores se
identificaron aquellas empresas que cumplieran con los requerimientos de acuerdo con
sus ventas y numero de empleados. El mimero total de empresas que participaron en €l
estudio fue de 23, de las cuales 15 pertenecian al sector metal-mecanico y 8 al

automotriz.
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Para realizar el estudio se utilizé la metodologia de las etapas de Excelencia de A.T.
Kearney, que consiste en la aplicacion de un cuestionaric conformado por 57
preguntas que engloban alrededor de 150 indicadores de productividad en areas clave
de la empresa como producto, empleados, costos, calidad, proveedores, manufactura,
vmantenimiento y sistemas de informacién.

Para el analisis de los datos recolectados fue necesario establecer una base o
criterio que permitiera hacer una comparacién entre empresas que no implicara
dividirlas de acuerdo con su tamaiio, volumen de ventas o sector, por lo tanto, se
investigo la forma en que las empresas pueden ser clasificadas segun su enfoque hacia
sus procesos productivos. Para esto se recwrné a la metodologia conocida como
European Network for Advanced Performance Studies (ENAPS), la cual hace una
clasificacion de empresas de acuerdo con su tipo de proceso: Manufacturing To Order-
MTOQO, MakeTo Stock-MTS, Assemble To Order-ATQ, Engineering To Order-ETO.

Con base en esta clasificacion, el grupo de investigacion determind las
caracteristicas de cada tipo de empresa para que pudier.an evaluarse por parametros
genéricos y parametros especificos por tipo de empresa. Entre los par&metros
genéricos para todo tipo de empresa se tienen: los niveles organizacionales, la tasa de
rotacion de empleados, tasa de ausentismo, nivel de educacidn de obreros, nivel de
incremento de la productividad, nivel de supervision de la calidad realizado por
obreros, nivel de reduccién del mimero de proveedores, nivel de mantenimiento
preventivo, nivel de edad de la maquinaria, grado de cumplimiento de entregas, entre

otros.
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INDICADORES GENERALES
Organizacién Supervisién de la calidad
Rptacién de empleados Reduccién del nmimero de proveedores
Ausentismo Mantenimiento preventivo

Educacién de los obreros

Edad de la maquinaria

Entrenamiento de obreros

Cumplimiento de entregas

Incremento de la productividad

MEJORES PRACTICAS
MTS MTO ATO ETO
MAKE TO MANUFACTIRING ASSEMBLE [ ENGINEERING
STOCK TO TO TO
ORDER ORDER ORDER

Las caracteristicas especificas dt;. cada tipo de empresa son: Las empresas
MTS llevan a vcabo su produccién basidndose en prondsticos de venta. Algunos
parametros criticos son: el cumplimiento'de entregas, los costos de produccidn, el -
nivel de inventarios, €l control estadistico de procesos, la eficiencia de produccion, el
nivel de calidad y el nivel de automatizacion.

Las empresas MTO producen bajo pedidos especificos de los clientes. Los |
parametros criticos de este tipo de empresas son: el nivel de calidad, los tiempos de
entrega, ¢l nivel de automatizacion, los costos de produccidn, el nivel de eficiencia, la
utilizacién del espacio, el servicio y la asesoria al cliente.

Las empresas ATO son empresas que ensamblan productos bajo pedidos
especiﬁcos. La flexibilidad, el costo de produccion, el nivel de calidad y el nivel de

eficiencia son puntos clave dentro de este tipo de empresas manufactureras.
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Las empresas ETO realizan disefios y construcciones bajo pedidos especificos.
Como su nombre lo indica, estas empresas llevan a cabo productos que requieren
conocimientos elevados de ingenieria, por lo que el servicio y la asesoria al cliente, el
nivel de automatizacién de su proceso de ingenieria, el control de calidad, los tiempos
de disefio y construccion y €l grado de .certificacion de su recurso humano y proceso
clave, representan variables criticas de medicion.

Esta metodologia permite hacer el analisis de una forma mas cuantitativa que
cualitativa, lo cual favorece el entendimiento de la informacidén recolectada del
éuestionan'o y a la interpretacion de los datos, para asi facilitar la generacion de los
reportes personalizados para las empresas en donde se identifican las areas de
oportunidad de mejora.

Finalmente, para la presentaciéon de resultados a las empresas participantes y
para llevar a cabo una evaluacién y determinar las tres empresas con mejores
practicas, se asignaron valores cuantitativos a los indicadores, donde aquéllos
considerados de mayor prioridad por las empresas tenian un mayor peso en la
evaluacion. Las mejores empresas fueron John Deere, (tractores); Nemak, (cabezas de
aluminio para motor, monoblocks); y Dirona, (gjes, frenos, para transporte pesado).

Entre los resultados mas significativos fueron:

= El nivel de educacion y nivel de capacitacion de los obreros se

encuentra por debajo del nivel internacional.,, es decir, benchmark
internacional en cuantoc a nivel de educacidon es de 93%, contra un

promedio de la muestra de 41.7% , en tanto ge el benchmark internacional
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para capacitacion es de 12 djasAanuales, en tanto que para ¢l estudio resulto
de 9.7 dias.

La productividad de los obreros se incrementa en promedio un 10%
anualmente, inferior al nivel intemacioﬁal (15%), por lo que las empresas
pierden competitividad cada afio y esta pérdida es acumulable.

Es baja la participacion de los obreros en el control de calidad
/supervisidn lo cual limita la capacidad de la empresa de buscar nﬁeva;
formas organizacionales basadas en grupos auténomos, autodirigidos y
autocontrolables. En el caso del trabajo resulté 42%, contra 98% de la

marca al nivel internacional.

CONSEJOS

Planear con tiempo, preparar un resumen (briefing), de no mas de dos paginas

para presentar el proyecto, no complicar el contacto inicial con agresividad y exceso

de energia en lugar de motivar, irrita , el lider de proyecto identificard los temas

operativos delicados y abrira mas puertas que las previstas.

Terminadas las entrevistas, antes del ataque final sobre la informacion y las

conclusiones, es el momento de depurar los datos. La tarea incluye verificar

incorrecciones, omisiones y anomalias esas respuestas que no encajan , e identificar

los patrones y desvios que muestran las matrices de resultados.

Parte del proceso de evaluacién de datos implica la eliminacidn de aquellos

que resulten poco confiables, inexactos o irrelevantes , sefiala Spendolini, después de
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esa limpieza podran inferirse, validamente, las relaciones entre acciones, estrategias,
planes y resultados, asi como las esperadas conclusiones. Con todos esos datos en su
poder, el empresario esta listo para implementar los cambios necesarios, tltima etapa
del ﬁroceso.

Y para que el circulo se cierre hay que elaborar el plan de trabajo y pasar a la
accidn,

Recomendaciones.

En primer lugar, pasion por el cambio y la acciéon como objetivo. De este
primer consejo se deduce que el benchmarking no es un ejercicio pasivo, ni esta
_indicado para quienes no estén convencidos de la necesidad de nuevas ideas o, ante
cada propuesta, racionalicen, justifiquen o nieguen sus ventajas y diferencias.

Diferenciar entre benchmarking y analisis competitivo, éste iltimo incluye
comparar un producto del competidor contra el tuyo. Compara las caracteristicas y el
precio del producto. El benchmarking va mas alla, comparando como se diseﬁﬁ,
manufactura, distribuye y apoya un producto. Benchmarking no enfatiza en lo que es
el producto y lo gue cuesta, pero si en los procesos fundamentales usados para
producirlo, distribuirlo y apoyarlo.

Es de suma ayuda el condcete a ti mismo , tanto a la hora de definir los puntos
a investigar como a la hora de comparar.

Y una recomendacion mas: olvidarse de los mimeros, ratios, rankings,
porcentajes, porque lo importante no es mejorar las medidas sino los procesos.

{Como? A través de un plan bien desarrollado por un benchmark team disciplinado,
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en el que los recursos ocupan el lugar que deben: gerentes generales involucrados, la
gente mas brillante comprometida en el proyecto y fondos garantizados en el
presupuesto del

proximo afio, Porque sin fondos que asegure la continuidad del proceso, el

benchmarking de hoy es inutil para la actividad de mariana.
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Antonio Gutiérrez A. llil

Como alcanzar ventaja competitiva |
dado ¢l producto y mercado  :

i Puesta en marcha de la estrategia
: competitiva



Criterios de evaluacion de
una estrategia |

I Consistencia. Debe estar alineada con las metas
y politicas de la compaiia.

B Consonancia. Debe de adaptarse al ambiente
externo e interno.

I Continuidad. Debe desarrollarse acorde a las
etapas de la vida del producto.

§ Ventaja. Debe de mantener o proveer ventaja
competitiva.

1 Factibilidad. Debe de estar al alcance de los
recursos existentes.

Antonio Gutiérrez A. IHI



Antonio Gutiérrez A.

Factores externos Factores internos
Econdmicos Fortalezas
Regulaciones Debilidades
Tecnologicos Oportunidades
Competitivos Amenazas

Objetivos
corporativos
Plan estrategico
corporativo
Plan estratégico operacional
Mercadotecnia Producccion
Finanzas DistribUCiéﬂ




logistica

L e

Est'l‘fgt‘egia‘

Corporate objectives Marketing objeclives

Volume and prolil levels Volume, market & segment share

votume and profit growth . Volume, market & segment growth

Margins, cash flow < Market & segment profitability

Aeturn on capital employed Market & segment profit growth

Raturn an equity Preduct/product group margins

— Custarier veiumes & profitability

+ Customer service(s) peformance

| Corporate sirategy
Consolidation & productivity
Market penetration
QOperational reposttioning Marketing stralegy
product development Product pelicy {range, pricing, etc.)
Market development < > Distribution intermediaries
Siralagic repositioning Customer service ‘ .
Diversihication Communicatons (creative, media)
Logistics strategy
statement: '
|§SU?S
Objectives
Strategies
Resources
‘ Budgets
| - Transaction channels
| Physical distributlon o strategy
i Strategy & resources Qistribution density
Factihies (number, location) [ > {types of outlets)
Inventory management {number of outlets}
Trznsportation management Channel iength
Information management Channel breadth
ilF'l'qrs.ic:al distribution L= Transaction channels
Ser\rﬂce objectives: objectives
stomer ordler cycle lengths Channel volume
. . Deivery reliability < P |Channel margins } Segments
Antonio Gutiérrez A. Il | mentery eliabilty Distnbuton prgnetrabon {channel) 5
—_— Market devetopment
Channel member satistaction
Channel member toyalty




A~tonio Gutiérrez A. Il

7| Order processing

& information costs
Inventory Transportation
carmy’ng costs
costs
osricz’:r N ‘ Y | Facili
cost '\ Operational / €osts |
. seqvice :
Customer service characteristics
Customer(s .
e,pec[a,io(ng Order cycle profile (and consistency}
Inventory avalability

T

Invoicing
Returns

+ Qrder size constraints

+ Ordenng process and progress detail
+ Delvery times and llexibdity
L

Company representation

!

L Corporate logistics strategy }4

Supply Facilities:

1! 1I

t J

v

Operational
decisions
(logistics
trade-ofts}

-

Transportation: | | Alliances and

chain number modes partnerships
considerations location - of flexibity, }}F---e----4
size capacity r Channels
technology [ L considerations
» Y
h 4 l l
Inventory:
stock Logistics
locations | #—————————| information dse‘cr;lar::ogr{c
stock levels system (logistics
investment

resource all

iy £~ s e — —a oo



Como ganar ventaja
gxl,stlca

Canales de distribucion

Informacion )
Relaciones con el cliente &

Servicio personalizado :
' - o

53

!

Lider | Wderen
en serviclo |6est semico

Nf©®

llereace @@ |Lidler em
comodiies | coaste

Baj©

=

Utilizacion de las capacidades
) Utilizacion de activos
A\ Bajos inventarios
. Bajos niveles de desperdicio

Antonio Gutiérrez A. IliI _ 7
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Costo de mantener el
servicio

Sales response 1

s e

4 X

) ' '

w ' :

g Availabliity ' '

+ ' i .

0 Costs of lost sales . '

Sy ! '

¥ ' :

¢ ! 1

3 ' !

5 Salas ' :

5 " responsa 2 , !
] . : ' !
- 4 ‘ : ‘ ) o i

v ! \ ’

: "Costof B '

' avallability '

: service .

' X

E ~_ Lost :

' » Sals X

Avaftabllity Avaltabllity 100%
respongse2 response 1

Avallabliity
- (service level)

Antonio Gutiérrez A. [l



Q
%’ Costo total
) Elemento B
I Elemento A
I
I
! >
Optimo Abscisa
Elemento A Elemento B Abscisa

Costo del inventario
Nivel de servicio
Costo de transporte
Nivel de servicio
Costo de produccion
Antonio Gutiérrez A. IllI

Costo transporte

Costo operativo

Costo inventario
Costo mantener inv.
Costo mantener 1nv.

Tipo transporte
Tipo transporte
Numero almacenes
Nivel inventario
Secuencia producccion



Costos total de la red de
distribucion

' Tolal
distrbution
costs

Cost

Trunking
cosis

Inventary
costs

Qullet cosls

Local delivery
casls

Order
processing
costs

Number of oullets

Antonio Gutiérrez A. 11l 10_
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Figure 3

Approach For Logistics Strategy Planning

“v

Corporate
Objectives &

F‘f’dor? Business Strategy

Logistics Objectives
Product Profiles
Sourcing Constraints

Internal - 5
Factors

-

EHEG)
L

¥

P
T

o

Costs Service Elements &
Resource Costs Sourcing Demand A
Opersting Costs Model Forecasts
Cost Relationships Market Segmentation
: fi'%~
- o e -

Determine Flows

Determine Loglsucs

3R Y

Options

I Develop Logistics Strategy Model

3
¥
.

v

Validate Model

2

Analyse, Cost & Compare Options

Y’

Evaluate Logistics Strategy Against

Preferred Business Strategy and
Practical Considerations

- i 1

A\ Z

L Recommend Way Forward

-

Page 50
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Metodologia

i Factores externos
I Disponibilidad de tipos de transporte (Priv. Ferr)
I Cambios en la infraestructura
I Regulaciones
I Sistemas de informacion (EDI, ...)
I Tecnologia
I Impactos ambientales - Ecologia
I Tendencias de la industria especifica

Antonio Gutiérrez A. llil : , 11



Metodologia

i Factores Internos
I Grupo de productos
I NUmero y tipo de almacenes, plantas, etc..
I Sistema de produccion

Transporte utilizado

I Sistemas de manejo de materiales

I Unidades de manejo |

I Organizacion

I Operaciones in-house Vs. outsource

Antonio Gutiérrez A. Il | 12



Metodologia _

i Factores Internos

I Principales clientes

I Servicio al cliente

I Sistemas de informacion

I Datos cuantitativos
| Producto de mayor desplazamiento
| Tipos de transporte (participacion)
| Demanda (region, producto)
| Segmentacion del mercado

| Costos de almacenaje y transprote
Antonio Gutiérrez A. lIli 13



B Origen de los productos
I Plantas dedicadas
I Plantas multiproductos

1 Variables

I Costos de transporte
-1 Costos de mantener inventario
I Patron de demanda del producto

Antonio Gutiérrez A. HI}
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Metodologia

B Determinar los flujos de materiales
I ¢Cual es la planta proveedora?
I ¢A que almaceén o centro de distribucion va?
I {Qué region cubre cada centro de distribucion?

I ¢Demanda a cubrir por cada centro de
distribucion

Antonio Gutiérrez A. NI

R
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Metodologia

B Opciones de la Red de distribucion primaria y
secundaria
I Red de distribucion primaria y secundaria
I NUmero de Centros de distribucion
I Localizacion
I Tecnologia
I Tipos de transporte
I Inventarios

Antonio Gutierrez A. Il 16



Metodologla
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I Andlisis de Ios resultados

I Costo del capital a utilizar

| ES necesario invertir en nuevas plantas, centros de
distribucion, eqU|po de transporte o equipo para
operar?

I Costos de operacion ,

| Cual es el costo-beneficio?
I Servcio al cliente

| Niveles de inventario

| Confiabilidad y disponibilidad de producto

| Impacto en los costos totales
Antonio Gutiérrez A. Il . 17
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Metodologia

I Desarrollo de modelo y validacion

] Obtencion de varios escenarios en base ala
informacion

I Solucion de opciones

I Uso de técnicas como
| Simulacion
| Centro de gravedad
| Programacion lineal

Antonio Gutiérrez A. Il | 18
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Red Logistica

La funcidn de distribucion abarca todos los
aspectos del movimiento de material tanto
interno como externo de la compainia

La cadena de distribucidn comienza con el proceso
de las ordenes del cliente hasta la entrega del
producto al cliente e incluye todo el movimiento
de entradas y salidas de materiales y
provisiones

Antonio Gutiérrez A. IV 2
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Conformacion de la red

I Los elementos que conforman una red logistica
son: |

| Plantas |
| Almacenes

| Centros de distribucion
| Puntos de venta

| Medios de transporte

Antonio Gutiérrez A. IV 3
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Principales puntos

I El punto de partida para el disefio de una red
logistica es el nivel de servicio al cliente a
ofrecer. |

I Este se toma como base para ubicar fabricas,
centros de distribucion y puntos de venta.

1 El servicio al cliente determina el nivel de
inventario en los almacenes.

i Tiempo del ciclo del pedido

_Antonio Gutiérrez A. IV
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Ciclo del pedido

o
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1 Tiempo desde que el cliente da su pedido y la
recepcion del producto.

I Comprende
1 Transmision del pedido
I Procesamiento del pedido
I Recoleccion, embalaje y salida del pedido
I Transito hacia el destino |
I Entrega de la mercancia.

Antonio Gutiérrez A. IV



Tipos de operacion

1 Convencional

I Almacenamiento de producto dentro de los
almacenes.

1 Cruce de anden
I Las mercancias son descargadas de un lado del

anden y cargadas del otro lado para su entrega.

I Transhipment

I La mercancia se descarga y se pasa
inmediatamente al vehiculo de reparto.

Antonio Gutiérrez A. IV



Niveles de Ia red

STOCK DE
LA FABRICA

Antonio Gutierrez A. IV

ALMACEN
1

DISTRIBUIDOR
1

DISTRIBUIDOR
2

ALMACEN
2

DISTRIBUIDOR
3

DISTRIBUIDOR
4

CLIENTES



Conflictos
interdepa_rtamentales

-

Subsyatems poal Purchasing Production Finance Matheuny Fogisties
Bulk purchises Advantage. Dusandvantage: Diadvantage.
ul matenals larger discounts workang capntal warchousing
ved up conts mere,sed
I ong production Advantage Dy~ anrape: Disadsantape Diadvantage
Tuns low casts working capit.ib narrow product warchousing
ticd up range costs mereased
Broad praduct Divadvantage: Dnsadvantage: Disads antage: Advantage: Disudvantage-
range discounts small short. high tiniched goads more siales through  higher costs
on low volume cost runs stocks high wider customer through more
purchases appeal wdministration
: und more ware-
. . C housing space
Tighter credit ' Advantage: Disadvantage:
control greater use al possible loss '
working capital of aales I
4 ddiy delivens Disady antage: Advantage: Divadsantage: |
{from 7 davs) higher operating more sales SAALEN CONDS '
coaty because of increased in
better service order to meet
(AN INY
requITeMents
Unit loads . Advantage: Disadvantage: . Advantage:
fower loss of sales sAStem COMS can
operating to small be lowered by
conis customers climinating

uncconomic calls

Antonio Gutiérrez A. IV



Costo total de distribucion

CTD CT+CF+CC+CI+CMM+CE+CA
| CTD: Costo Total de Distribucion
| CT: Costo de Transporte
| CF: Costo de Facilidades
| CC: Costo de Comunicaciones
| CI. Costo del Inventario |
| CMM: Costo de Manejo de Materiales
| CE: Costo de Embalaje |
| CA: Costos Administrativos de la distribucion

Antonio Gutiérrez A. IV ' 9
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Cost

Total
distribulion
costs

Trunking
cosls

Inventory
costs

Cutlet costs

Local delivery
cosls

Order
processing
costs

Number of outlots

1!"



~ Costos

La Camara Nacional del Autotransporte de Carga
(CANACAR) suguiere la siguiente estructura de costos de
tonelada a la distancia

I Costos fijos I Costos variables

I Costo adicional del operador I Paga operador
I M.O. De mantenimiento I Combustible y aceite
I Depreciacion I Mantenimiento
I Seguros y licencias 1 Llantas
I Impuestos I Gastos de camino
I Otros Gastos I Gastos menores / km
I Casetas
Estos costos se dan en $/ton Costos $/ton a la distancia

Antonio Gutiérrez A. IV : | ’ 11
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1 Costos de facilidades (almacene, CD)
I Depreciacion o renta
1 Utilities (luz, agua, gas ...)
I Personal operativo
I Mantenimiento
I Equipamiento
B Costo de comunicaciones
I Procesamiento de ordenes
I Facturacion

Antonio Gutiérrez A. IV
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Costos

o
......................

i Costos por mantener el inventario

I Costos de oportunidad

I Operacion del almacén
i Costo del equipo de manejo de materiales

I Montacargas, traspaletas, transportadores...
‘1 Costo del embalaje

I Costo del material de proteccion para el
embarque y cuidado del producto

1 Costos del personal de administracién

Antonio Gutiérrez A. IV
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Variables para distribucion

T e L Y et o
S e b et L VBN R R T PR B L T T
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1 El nUmero de entregas por dia depende de:
Capacidad de los vehiculos

I Ventana de recepcion

I Numero de almacenes

I Tiempos de carga y descarga

I Distancias

I Velocidad promedio de desplazamiento

I Localizacion del lugar de entrega

Antonio Gutiérrez A. IV 14



Almaceéen o CD

B Diseno

i Capacidad

§ Andenes de carga

i Horarios de trabajo

Equipo de manejo de materiales
I Tipo de operacién

Antonio Gutiérrez A. IV ' 15



Datos necesarios

B Datos a obtener:
I Demanda (region, producto)
I Localizacion de clientes y demanda de cada uno
I Patron de la demanda por cliente
| Frecuencias
| Tamano del pedido
I Producto
| Caracteristicas de peso y dimensiones
| Caracteristicas propias del producto

| Unidad de manejo
Antonio Gutiérrez A. IV 16



Datos necesarlos

1 Datos a obtener

I Costos de transporte
| Troncal
| Local

I Costos de produccién

I Costo por mantener inventario

I Costo de proceso de ordenes

I Costos fijos por almacén o centro de dlstrlbuaon

Antonio Gutierrez A. IV : | 17



§ (Cuantos almacenes?

§ ¢Dodnde localizar los almacenes?

I (Entrega directa o via CD?

1 ¢Donde guardar el inventario?

B {COmo nivelar los flujos de materiales?

Antonio Gutiérrez A. IV 18



Modelos y metodos

1 Modelos de ubicacion de un nodo

I Método Weber (grafico)
| Trazado de lineas costos de transporte

I Método de la cuadricula
| Centro de gravedad

B Estos metodos solo consideran costos variables
B Tener cuidado en los costos de transporte

i Consideran distancias lineales

B No son dinamicos

Antonio Gutiérrez A. IV
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B Modelos de ubicacion de varios almacenes
I ¢{Cuantos almacenes debe haber?
I {Tamano de los almacenes y su ubicacion?
I ¢Clientes asignados por almacén?
1 ¢Quien surte el almacén?
I ¢{Qué productos almacenar?

Antonio Gutiérrez A. IV
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Modelos y metodos

I Modelos de ubicacion de varios almacenes

I Metodo de agrupacion

| Comenzar con un almacén en cada mercado o
zona de demanda. Calcular el costo de esta
solucion que implica situar el maximo niimero de
almacenes.. .

| Reducir el numero de almacenes en uno,
agrupando dos mercados o zonas de demanda
que estén cerca. Este paso genera una nueva
ubicacion potencial para un almaceén.

Antonio Gutiérrez A. IV | 21



Modelos y metodos

e,

B Modelos de ubicacion de varios almacenes

I Método de agrupacion

| Determinar el centro de gravedad o ubicacién del
nuevo nucleo de demanda, asignando un almacén
a dicha ubicacion.

| Determinar el costo total de la configuracion
reducida.

| Repetir el proceso hasta obtener el niumero optimo
de almacenes.

Antonio Gutiérrez A. IV 29



I Modelos de ubicacion de varios almacenes

I Métodos heuristicos

| Es cualquier principio o dispositivo que contribuye
a reducir el promedio de busqueda de una
solucion.

Antonio Gutiérrez A. IV ' | 23
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Modelos y

I Modelo Kuehn-Hamber

| Las ubicaciones mas probables son aquellas en las
que se concentra la demanda, o que estan cerca
de dichas concentraciones.

| Es posible desarrollar sistemas de distribucion muy
cercanos al optimo, si en cada paso se afade el
almacén que ofrezca el mayor ahorro de costos.

| Para determinar qué almacén hay que afadir solo
es necesario evaluar una pequena parte de todas
las posibles ubicaciones.

Antonio Gutiérrez A. IV 24
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1. lectura de:
3) La ubicacion de las {abricas.
b) Las M ubicaciones potenciales para los almacenes.
¢} El nimero de ubicaciones (V) a evaluar con detalle en cada iteracion.
d) Los costes de envio entre las fabricas, los posibles almacenes vy los clientes.
¢) Volumen esperado de ventas para cada chente.
f) .Costes de operacidn asociados con cada almacen.
g} Costes asociados con los retrasos en los envios, o €l efecto de dichos retrasos sobre la
demanda.

[

Determinar las ubicaciones de los & almacenes potenciales que, considerando 5610 su .
demanda local, producirian el mayor ahorro de costes st fueran ellos 1os suministradores
locates en vez de los actuales.

(2]

Evaluar los ahorros de coste que se producirian en el sistema de forma global para cada
uno de los modelos de distribucion resultantes de anadir el siguiente almacén en cada
una de las A ubicaciones consideradas,

Ehminar de toda consideracidn postenior cualquiera de las A ubicaciones que no produz- .
can ahorre de coste que sobrepasen fos costes fijos.

-~

w

Alguna de las NV ubicaciones produce ahorros de coste por encima de los costes fijos?

Si

6. Ubicar un almacén en el punto gue produzca el mayor ahorro de costes.

No . . . . No
7.7 ¢Se han activado o eliminado todas tas M ubicaciones potenciales? -

y Si

. Rutina de depuracion ’

2) Eliminar aquellos almacenes que ya no sean econdmicos como resultado de [a intro-
duccidn de nuevos almacenes. Todos aquellos clientes que fueran servidos por algin
almacén de este tipo ahora recibirin sus productios de aquel almacén que quede en
luncionamiento y que pueda realizar el.servicio al coste mas bajo.

4 Evaluar econdmicamente el desplozamiente de cada almacén a los puntos cuya
demanda local sirve ahora segin el punto (a).

Y
9. Final

Figura 11.10.  Diagrama de flujo del procedimicnto de solucién para a ubicacion de almacenes

wpon ¢ método heuristico de Kuehn-TLamburger. Fuente: Redrawn from Alfred A. Kuchn and

Michael J. 1lamburger, «A Heuristic Program for Locating Watchouses», Managonent Scien- '
ce. 9 (julio 1963), 643-666.



Ejemplo. El almacén de la empresa Limited Distributors, Inc, sirve tres
centros de demanda. A su vez, recibe suministros de dos fabricas. La figura
11.3 muestra la disposicion geografica de las plantas y de los mercados. El
objetivo es encontrar la ubicacion del almacén que minimice los costes de
transporte. Para establecer la posicion relativa de cada punto, se superpone
una cuadricula al mapa geografico, lo cual permite expresar dichas posicio-
nes a través de sus coordenadas. Aunque emplear un sistema de coordenadas
de este tipo parece atractivo, debe tenerse cuidado en los casos de trabajar
con una red de distribucién extensa, ya que se pueden producir algunas
distorsiones y errores en los calculos de las distancias. La razon es que
estamos superponiendo un plano sobre una superficie esférica, con lo que el
error depende de la proyeccion concreta que se realice de la cuadricula’.

El medio de transporte empleado, tanto en envios hacia al almacén como
desde ¢! mismo, es ¢l camion. Aunque los envios de llegada se hacen en
cantidades que completan la capacidad de un vehiculo (menores tarifas), los
de salida lo hacen en cantidades menores, transportandose los productos
juntos y con la misma clase de tarifa. La venta de cantidades diferentes del
mismo producto (4 y B) se hace en base al peso. La tabla 11.1 recoge los
datos de la demanda, tarifas de transporte y coordenadas de cada punto.

E! centro de gravedad de la red se determina resolviendo las expresiones
siguientes para las coordenadas del almacén (¥, ¥) que hay que ubicar:

Z, ViRX;
T S
y 3
Y = m [11.2]

% ViR,

7 Para ver diversas técnicas de proyeccion sobre mapas y los problemas asociados,
consultar Edwin Raisz, General Carrography (Nueva York: McGraw-Hill, 1948).

Ze
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Coordenada horizontal

Escala: 1 = 10 miles

Figurz 11.3. Mapa de ubicacién de las fibricas P, y P, y de los mercados M, y M, corra-
pondientes a la Limited Distributors. La X representa la ubicacién resultado del método def

12 cuadricula. . <

donde ‘

~---—-—..V;_=_volumen transportado desde (a) el punto i; ;
R, = tarifa de transporte para enviar- V -desde (a).el_punto i; i

X, Y, = coordenadas del punto i; “_g

X, Y = coordenadas del punto donde se va a ubicar el almacén. :
Resolviendo en el eje de las x para X, se obtiene: ,

2.000(0,05)(3) + 3.000(0,05)(8) + 2.500(0,075)(2) +
- + 1.000(0,075)}6) + 1.500(0,075)(8) 516

2.000(0,05) + 3.000(0,05) + 2.500(0,075) + 1.000(0,075) + N
+ 1.500(0,075)

Resolviendo para la otra coordenada:

_2.000(0,05)(8), + 3,000(0,05)(2) + 2.500(0,075)(5) +

+ 1.000(0,075)(4) + 1.500(0,075)(8) _ 518 27
2.000(0,05) + 3.000(0,05) + 2.500(0,075) + 1.000(0,075) + '
+ 1.500(0,075)

X =




Tabla 11.I, Datos sobre yolumen, eostes de transporte y coordenadas correspondientes
a los mereados y fabricas del ejemplo de Ia Limited Distributors

Coordenadas
en la

Volumen total Coste del cuadricula

(i) Punto (i) Productof('s) transportado [ransporte
V.iQn) { 8/Qmfmill)} X; Y;
| P, ’ A 2000 005% 3 8
2 P, B 3.000 0,05 8 2
3 M, AyB 2 500 0,075 2 5
4 M, AyB 1.000 0,75 6 4
5 M, AyB 1 500 0,075 8 8

De este modo, la ubicacion sugerida por el método tiene como coordena-

das (5,16, 5,18) (véase Fig. 11.3). El coste total de transporte para esta
ubicacion se puede calcular a través de:

TC = I, VRK[(X, ~ X)* + (¥, - P’1'* . [113]

donde X es el factor de escala del mapa que permite convertir las coordena-

das en millas. En la tabla 11.2 se calculan todos los costes de transporte.
Este problema no satisfacia todas las condiciones que ¢l método plantea

para conseguir la ubicacion optima. La razon para todo esto es que el

modelo trata las distancias horizontales y verticales como si fueran indepen-,

diente entre si, cuando en realidad la hipotenusa del triangulo de distancias,
es la distancia'relevante en la que basar el andlisis de ubicacion. Este defecto
puede resolverse formulando un modelo mas exacto, aunque el precio a

Table 11.2.  Cilculo de los costes de transporte para [a soluciéa ofrecida por el método
de la cuadricula '

Col. (6)
Col. (4} | " Coste (5)
Col. {3) Coste de Col. (5) Col. (3)
Col. (1) Col. 2} Volumen V, transporte R; Distancia x Col. (4)
i Punto (i) (Qm} (S/Qm,lbn'ﬂa) d (rilla)* x Col. (5)
1 P, 2,000 0,05 356" 3 5608
2 P, 3.000 005 . 428 6.420
3 M, 2.500 - 0075 = 316 . 592
4 M, 1.000 0075 14,5 1.080
5 My .. 1500 . 0075 402 - " 4520
Total coste de transporte 21.5008

‘dy = K[(X; — &P + (¥, - L
*Las distancias s¢ han redondeado.
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Caracterlstlcas de un SI

I El sistema de informacion debe ser paralelo al
movimiento de producto.

I Debe dar informacion en tiempo y relevante,
para soportar la toma de decisiones.

I El sistema tiene multiples datos de entradas y
genera informacion especifica.

Antonio Gutiérrez A. V
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B ¢Cual es la informacion que se necesita para
tomar deciones?

B (Qué tan disponible se encuentra esa
informacion?

I ¢{Con que frecuencia necesito la informacion?
1 (Necesito informacion en linea o en batch?

Antonio Gutiérrez A. V
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=Siste__ma de informagi_én_

Alta gerencia y direccion

Informacién
estratégica y para
toma de decisiones

Informacion gerencial para
planeacion y toma de decisiones

Gerencia media

Nivel de involucramienty il

Informacion par planeacion y

Nivel de supervision .
control de la operacion

N —

Procesamiento de transacciones

Nivel operativo Respuestas a solicitudes

< Cantidad de informacion utilizada >

Antonio Gutiérrez A. V Fuente:SDM 4



ementos del S1I

Fra—

Entorna

el R R Y ]

Entrada de
informacion

Actividades internas
a. Almacenamiento de datos
. Almacenamiento
Il.  Recuperacion =~
Hl.  Mantenimiento de ficheros
b. Transformacion de datos
I. Operaciones béisicas de
procesamiento de datos
H. Andlisis de datos empleando
técnicas mateméticas
y estadisticas

Decisiones

Salida da
informacién

A . e —rEmEE A e e e e e e e ————d

T e

_______ - ——

Director togistico
toma de decisiones)

-—-- Limites del sistema de informacién

+
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Co-ordination function

® Production scheduling
® Materials requirements
planning

® Sales/marketing planning

Planning function

@ Stock management
@ By productfcustomer
® By location

@® Demand forecasting

® Strategic planning

Data base

Antonio Gutiérrez A. V

@ External data
® Customer orders

@ Inbound shipments
@ Internal data

® Production
® Inventory

Control Function

® Customer service levels
® Vendor performance
@ Carrier performance
® System performance

A
SrSGE o e R

o

Customer service/
communications function

® Customer order status
@ Inventory availability
@ By product
@ By stock location
® Inbound shipment status




F unclones del SI

......

) SerV|C|o aI chente y comunlcaaones

I La eficiencia del proceso de los pedidos y la
comunciacion con el cliente depende de la
efectividad del sistema de informacion.

I El sistema debe ser capaz de procesar una
amplia variedad de pedidos.

| Frecuencia, cantidades, mezcla
I Capaz de procesar “ordenes urgentes”.

| El sistema de informacion del proveedor es quien

recibe el pedido y por eso es importante Ia
flexibiliad y la rapida respuesta.

Antonio Gutiérrez A. V



Funclones del SI

| Servnao aI cllente y comunlcaaones

I Es importante la comunicacion entre el
proveedor vy el cliente.

1 ¢{Qué tan bien informado esta el cliente del
estatus de su pedido?

I Es importante mejorar las reIacuones entre el
cliente y el proveedor.

Antonio Gutiérrez A. V



Funcmnes deIwSI

| PlaneaC|on y control

I El sistema debe ser capaz de anticipar a la
demanda de los clientes, es decir, realizar
planeacion.

I Debe de monitorear el desempeno del systema e
identificar variaciones contra lo planeado.
| Servicio al cliente, tiempos de entrega...

I Debe de comprender un sistema de prondsticos
en base a la informacion que se captura.

I La combinacion del prondstico de demanda vy el
tiempo de reemplazo de inventario permite
Antonio GpiERi 28t una planeacion de los inventarios y su

9



-Funcmnes del SI

| PIaneaC|on Yy control

I La combinacion del pronostico de demanda vy el
tiempo de reemplazo de inventario permite
realizar una planeacion de los inventarios y su
localizacion.

I El sistema debe comprender estandares y
objetivos en diversos aspectos.

Antonio Gutiérrez A. V | 10



Funclones del SI

i1 La coordmaaon

I Una de las misiones de Ia logistica es la habilidad
de organizar y manejar el flujo de informacion y
producto a traves de compaiia.

I La informacion de un subsistema debe ser
accesible para otro subsistema.

1 La informacion debe de consolidarse en una base
de datos donde todos los sistemas
interrelacionado tengan acceso.

I Actividades ligadas a un proceso deben de ser

consolidadas en un solo esquema.
Antonio Gutiérrez A. V : 11



F uncmnes del Sl

i La coordmaaon

1 El subsistema de informacion

El sistema de informacidn logistica contiene varios
subsistemas unidos.

Proveedores Manufactura : ~ Consumidores

Ciclo de proveeduria Ciclo de consumtdor

Antonio Gutiérrez A. V 12



1 Ciclo de proveduria
I El fin de este ciclo es de asegurar que la materia

prima y los componentes esten en el lugar a
tiempo y dentro del presupuesto

Materials Open
inventory Verf\'dor purchase
file e order
file
4
. Purchasing
Ll orders
4
Mavlerials ES— Procurement
. .. requirements Decisions
Antonio Gutiérrez A. V 13
Vendor
performance

reports




1 Ciclo de consumidor
I Los pedidos son checados contra la existencia en

almacenes.

anio Gutiérrez A. V

Customer

order

/

Order
processing

Replenishment

> Picking

requirerments

instructions

Delivery

h 4

L

Invoices

h--.____--___._.—‘—'

Performance
repors

T

Forecasts

\____._/



F uncmnes del Sl

| Control de producqon

I Produccidon debe cubrir los requerimientos del
ciclo del consumidor con los programas de
producccion e inventario basandose en el
requerimiento de materiales.

Antonio Gutiérrez A. V 15



Flujo de informacion

MARKETING . E
INFORMATION DISTRIBUTION
Sales INFORMATION
snalysis Invoices
Sales -
forecasts Bills of
lading
Market
research Sales
orders | Customer
paymants
ENGINEERING (cash
INFORMATION| Mmaterial recerprs)
explosion ;
Engineering INVENTORY
drawings 4 LEDGERS ACCOUNTS RECEIV-
{ail product ABLE LEDGERS
Bills of aifp °d"'° - {all customer-
material 3;':;;"'" oriented data)
: TMATERIAL FINANCIAL
CONTROL CONTROL
Tooling ¥ h 4 FINANCIAL
drawings Sehedules INFORMATION
Opera- pjand Traffic PROCUREMENT
tions f:quiremems control INFORMATION
sheets Accounts payabla
: MANUFACTURING ledger
INFORMATION
Purchasa

Production orders
Payroll orders
Jledgers .

Labour
+ $(Material requisitions

reports <
Production

reports

. . > 7In?a'n-mrv co‘sling andfor_. < : .
Antonio Gutiérrez A. V L N 16




1 Trade-off a realizar
Inventario
Transporte
Almacenes

I Flujo de efectivo

Antonio Gutiérrez A. V :
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Caso practico para evaluar los conceptos de Logistica Industrial det Diplomado en
Ingenieria de Produccion. '

Industrias AGA

Industrias AGA se dedica a la fabricacién de colorantes, fragancias y saborizantes para la
industria textil y alimenticia. La empresa ha crecido constantemente siendo muy conocida
cn todo la Repiblica. Las ventas de la compafiia ascienden a MN$200 M por ailo, La
empresa cs muy renuente a la apertura de nuevas fabricas por {o que realiza sus operaciones
de manufactura y distribucion desdc los Estados Unidos.

Industrias AGA se encuentra muy orgullosa de los éxitos que han tenido el desarrollo de
sus nuevos productos. Desarrolla nuevos productos hasta la madurez del producto cuando
empieza a perder ventas ante sus competidores. La gerencia esta preocupada por el tiempo
de ciclo, asi como existe evidencia de que ¢l departamento de ventas cada vez hace mayor
utilizacion de transporie “premium” para acelerar los tiempos de entrega lo cual es muy
costoso. Estudios realizados cnsefian que ¢l 30% de las ordencs que sc despachan de csta

forma. El costo de esla operacion es el doble de lo que actualmente se paga al transportista
ELA.

La mayoria de las ventas de Ind. AGA sc rcalizan cn forma directa con un gran nimcro de
clientes a lo- largo de toda la republica. Algunos pequeiios clientes se surten desde
distribuidores locales. Por otro lado, ¢l costo de mantener todo el portafolio de productos cn
inventario se ha vuclto muy caro (prohibitivo) y los distribuidores tienden a mantener solo
los productos de alto desplazamiento y ordenar lo demas a la fabrica.

La demanda semanal s¢ presenta en la siguicnte {abla:

Zona Demanda (Kg) Ganancia (M)
Norte 18,750 1
QOccidente 15,000 0.5
Zona Mctropolitana 30,000 .1.63
Centro 11,250 0.7
Sur 5,000 0.17

Ind. AGA actualmente cmbarca del inventario de la fabrica a cada uno de los clicutes por
medio del Transportista ELA utilizando el servicio de consignacion (menos de un camion
completo). El tamafio de los cmbarque consolidados son normalmente distribuidos con una
media de 1,100 Kg (£ 400 Kg D.S.) con un valor promedio de $55/Kg. Transportes ELA
provee un servicio de seguimicnto y control de todos los embarque asi como un seguro ante
dafio y pérdida de los cmbarques. Se cree que el servicio s costoso segin la siguicnte tabla.



" Y Precio por 100 Kgs
Occidente, Centro Norte Zona Metropolitana
100 Kgs §49 $49 $79
101 ~ 500 $47.5 $47.5 £75
501 - 1,000 $43 $43 $70
1,001 - 2 000 $37 $37 $65
2,001 - 5,000 $34 $34 $55
Camidn completo $21 $21 $50

El tiempo de entrega del producto al cliente es de 7 dias en promedio (95% de los
cargamentos sc cntregan ¢n menos de 12 dias) pero por la variabilidad dentro de cste rango
no se pueden realizar compromisos en los dias de entrega,

El gerente de logistica de la compaiiia esta re-evaluando varias alternativas de entrega de
producto. Existen varias alternativas dentro de la compaiiia que varfan desde: ¢l uso de un
centro nacional de distribucion (opcidn dada por ¢l departamento de ventas), un scrvicio de
dedicado de transporte o posiblemente enviarlo por avion.

La gente de ventas y de mercadotecnia de Ind. AGA estan prestonando a los directivos
para quc sc utilicen un centro de distribucién (CD) cercanos a los centros de gravedad de
cada region. Esto requerira de una considerable inversion, ya que el valor de los productos
de Ind. AGA en promedio cs de $55/Kg y cl costo de oportunidad de los inventarios ¢s del
20%. Los DC deberan tener un tnventario minimo dc 3 semanas de venlas, volumen
suficicnte para cubrir ¢l ciclo del pedido desde la fibrica hasta el CD. Desde cl punto de
vista de los gerentes de ventas y mercadotecnia ¢l servicio al cliente mejorara y se podra
disminuir ¢l costo de los cimbarques. Los costos de transporte desde la planta hasta las
regiones mencionadas sc encuentran en la siguiente tabla.

Monterrey Cd. dc México Guadalajara, Cclaya
$ Dias $ | Dias $ Dias
Contencdor 40 ft | 750 4 1,200 4 850 4
12.5 m Trailer 850 3 1,400 4 950 4
13.6 Swopbody 800 4 i,100 4 :

Notas

“» Carga completa = 10 toncladas

+ Tarifas con 2 conductores (si s¢ utiliza solo un conductor ¢l precio ¢s $120 mas barato pero se adiciona
un dia mas de wansito)

% 13.6m swopbody via tren

< En lodas las entregas maltiples sc cargan $25 por cada entrega después de la primera.

Una altcrnativa es 1a utilizacién de la red de distribucion de alguna compaiiia que pudiera
realizar {a entrega hasta el cliente. Si sc encontrara a la compaiiia, los costos de transporte
troncal scrian absorbidos por el transportista solo cargando fa entrega local. Sc menciona
que ¢l costo de la entrega local seria entre $21 y $38 por cada 100 Kg (incluyendo el costo
de transportc troncat).

Antanin Gutidress A Cacn nrartion



El gerente de logistica también ha considerado el uso de avidn. La compafiia de aviacion
GG_A propone cargas de 500 Kg con entrega en 3 dias al acropucrto mas ccreano de la
region a un costo de $35 por 100 Kg, incluyendo la entrega del producto al cliente.

Requerimicntos para evaluar

Con base a las ideas mancjadas dentro de la compaiifa, Industrias AGA piensa que cs -
nccesario la ayuda de un externo.

AGA ha pedido un reporte gerencial detallando:

*
.‘O

¢Cuadl debe ser el objetivo especifico para la toma de decision?

¢Cudl es la alternativa mas factible con base en costo y servicio?

¢Qué otra informacion crces que sea relevante para Industrias AGA antes de tomar una
decision?

e

.

O
*
.'

;

A

El'reporte debe contener las consideraciones y justificaciones pertinentes para soportar las
decisiones. ‘

El reporte no debe de cxceder de 1,500 palabras pero pucde scr soportadas por tablas.

Entregar ¢l reporte el dia 23 de Noviembre a

Antanin Gatidreasr A Cacn nracticrn



L CASO PRACTICO

INTRODUCCION
La compaiiia pron_:lucc productos alimenticios, teniendo su planta en el Distrito Federal. Los
productos son distribuidos desde ¢l almacén que se cncucntra dentro de la planta de
produccion. La tarifa del transportista se basa en los metros clibicos movidos y el nimero
de cnvios de acucrdo a la distancia recorrida.
La demanda total de productos es de 12,150.4 metros ciibicos. .ot

EL PROBLEMA

El esquema de distribucion actual es ineficiente, por lo que es necesario desarroliar una
nueva estrategia de distribucion. Los puntos a cubrir son: -

< ¢ Cuantos almacenes debe tener la compaiiia?

“ ¢Ddnde deben estar localizados? o
% (En cudnto sc espera que se reduzcan los costos con la nueva cstrategia?

SITUACION ACTUAL

Todo el producto es distribuido desde ¢l almacén en la ciudad de México a cada uno de los
puntos de demanda. El costo de distribucion aclual se menciona a continuacion.

E ey e A e i b i T R R R O IR R T o P e g n :
ZiiDepinndail LS CRISAEE S Tean s Tion i Trans s Bocal sl 14 Total s 2

[ DF 1215040 | $463.651.84 $2.294,343.84 | $2,757.995.68

El costo de la distribucion troncal se da por la siguiente férmula:
Costo Troncal = $16 * Metros cubicos + $0.12 * metros cubicos * distancia
El costo por operar un centro de distribucion es:

Costos fijos = § 104,000
Costo variablc = $ 29.60 * mctro clbico

El costo de distribucion local es de
Costo distribucién local = $ 1.05 * metros cubicos * (distancia + 6.67 * num entrcgas)

La distribucidon de la demanda sc¢ mucstra cn la siguientc tabla.



160
1 {50
120
120
1o
o

pH- Nm.om
llll‘lll(l- Py
)
s

&
4

O [} o] =] <
o R mﬁasosc_mﬂ:.__osé_w%_n i
T el BURONX Hand;

s

Lo

s . A
CAGL LN IETTT VIS

K ai...
—

| W a4

O
-
o
AR T RN 1

L iif

& s,

raiAl syt 2aY il

]

Trépich
de Canker
%
¢ /3]
7] -
/23

®00 210
14

=4

\ ,

Ni
~IE
ARID

4o

S

\8e
o Hr;'{ go—;galqos Drg-!ezbe‘m G 1’{05’:‘.‘!. 20

LA E-2r I =t
- “ T [
e n 5, ¢
s a9 2 st I
sl i
b -.ﬂ,,)?f*\-
:

OV
V97

K9
B

130

|
IS

* Pr‘w;.le:HOAésA‘s’@ \.'.apﬁ aone.s L=

TR Y
.4
E'!} L
"I"'\ <
A S
A< L

R

(60
JE IO I

150

-
e
ke
Z
=]
g

N

S _H.\f.

i

. Y}Q‘
=
).s
‘L.H"\ﬁ,u"/

130 .-

2

130

S sin il
r
\
i
)
]
100°

—_—

o

g
VS

“h\
4

Lo

wo

TN fP ' JVT fyl
2 &4
7
b Y
r~J N1
~]

4%,

Vel
Wa
2
.
g

=71
N 5‘5’
\ e

"
% 86 %©

0 80 90 (o
1

6o

N [110.‘_

WA
!
1
,

10°

/ i: AT
1 9251\
~
|

40 50

h

® > 3 W 86

3
- —
. RTE ) kS
S v
o =Lk,
1)

0

Lo

e

Oc
HJ'C#i‘CO

e

A

Tréon
de Cé

20°
(
e

160
150
140

|
{10
W
150
90
80
10
60
S0
40 1
30

tio

LN L



Coordenadas

Almacén Ciudad Metros Cu Entregas X Y
1 Cd. Dc Meéxico 1027.2 47 127 45
2 Guadalajara 820.3 36 95 38
3 Monterrey 780.1 36 123 100
4 Saltillo 560.3 33 112 97
5 Celaya 456.3 23 116 58
6 Leén 300 20 108 64
7 Toluca 682.2 22 124 45
8 Cuecrnavaca 3237 18 128 42
9 {Jalapa 334.8 17 146 53
10 Veracruz 458.6 15 151 45
11 Querétaro 125.3 10 120 66
12 San Juan del Rio 90 5 121 65
i3 Tuxtia Gutiérrez 338.7 28 183 23
14 Qaxaca 156.6 16 150 25
15 [Mérida 264.5 14 224 62
16 Valladolid 78.3 6 212 61
17 Viilahermosa 259.7 718 178 34
18 |Pachuca 126.5 1 131 52
19 Puebla 259.4 17 136 42

20 Cd. Obregon 3672 18 50 117
21 Hermosillo 257.1 13 43 133
22 Tijuana 401.3 22 6 164
23 Mexicali 90.3 6 17 163
24 LaPaz 80.6 6 45 33
25 Mazatlan 256.4 16 74 79
26 Culigcan 1533 7 65 93
27 |Cd. Juarez 298.6 15 75 151
28 Chihuahua 223.6 11 81 124
29 Canciin 2534 13 212 63
30 {Cd. Victoria 150.4 9 133 82
31 Zacatecas 102.6 5 101 75
32 Fresntllo 86.5 6 98 838
33 Durango 186.8 8 84 90
34 San Luis Potosi 255.5 16 115 08
35 Colima 1214 4 38 46
36 Tlaxcala 52.5 3 136 45
37 Aguascalicntes 202.0 1= 102 68
38 [Morclia 150.6 8 112 49
39 Nuevo Laredo 240 Iz 124 109
40 Cuautla 69 5 130 42
41 San Martin Tex, 147.7 10 132 45
42 Cordoba 125.5 6, 145 43
43 Tepic 55.3 2 83 65
44 Zitacuaro 62 5 117 47
45 Torreén 102.6 5 97 97
46 Chetumal 89.3 6 210 43
47 Campeche 123.8 11 197 57




Centro de Gravedad

Hermosillo
Torredn
Guadalajara
Cd. Meéxico
Villahermosa

- Tijuana

Cd. Obregan
Culiacan
Chihuahua
Mazatlan
Saltillo
Monterrey
Aguascalientes
Guadalajara
Celaya
‘Toluca

DF
Veracruz
Qaxaca
Merida -

Centro de distribucion

ZDemandaiiHEINCDRSE B Trunking: [SG v Local 250 i vT otali &
(DF 12,150.40| $463.551.84 $2,294,343.84| $2,757,995.68
DF 1,027.20] $134,405.12 $338117.77] $472,522.89
Celaya 11,123.20] $433,246.72] $211,527.37] $1,966,351.04| $2,611,125.13
12,150.40] $567,551.84] $211,527.37] $2,304,468.82| $3,083,648.03|-
GDJ 5,944.40| $279,954.24] $129,740.09 $992,042.80( $1,401,737.13
DF 6,206.00| $287,597.60 $757,364.31] $1,045,061.91
12,150,40| $567,651.84| $129,740.09] $1,749,407.11] $2,446,799.04
Cluster 1 1,606.20| $151,643.52] $49,147.52 $187,076.83] $200,691.04
Cluster 2 2,542.40 $179,255.04] $58,993.85 $209,703.73] $238,248.89
Cluster 3 2,402.50] $175,114.00 $53,641.52 $49,428.43 $228,755.52
Cluster 4 4,530.30} $238,096.88 $90,210.45} $238,096.88
Cluster 5 1,069.00] $135,642.40f $23,796.73 $58,166.79f $159,439.13
12,150.40] $879.651.84) $594,586.23 $185,579.61] $1,659,817.68
22,23 491.60| $118,551.36; $17,877.22 $6,652.63] $136,428.58
21,22 624.30] $122,479.28} $17,886.31 $29,948.69] $140,365.59
24,26 233.90| $110,923.44| $6,031.79 $12,021.15] $116,955.23
27,28 522.20| $119,457.12] $14,083.73 $55,086.65] $133,540.85
25,33 443.20 $117,118.72] $10,440.10 $18,522.47] $127,558.82
454 662.90f $123,621.84] $14,911.56 $10,265.13] $138,533.40
3,39,30 1,170.50( $138,646.80| $26,473.70 $17,747.63] $165,120.50
32,31,37 391.70| $115594.32 $7,863.95 $16,606.65| $123,458.27
43,2,35 998.00] $133,570.40| $20,124.64 $6,924.29( $153,695.04
346,511,12 1,227.10] $140,322.16] $22,141.21 $39,126.52f $162,463.37
38,447 894.80( $130,486.08] $14,638.93 $15,716.67] $145,125.01
1,8,18,41,40,1 2,006.00] $163,377.60 $12,061.33| $163,377.60
9,10,42 918.90| $131,199.44| $171,724.03 $21,900.59] $302,923.47
14,13,17 755.00] $126,348.00| $14,841.44 $62,702.99] $141,189.44
47,15,16,29 4 809.30{ $127,955.28] $22,512.63 $29,081.05| $150,467.91
12,150 40| 1,919,651.84| 381,561.25 354,364.44} 2,301,203.09




»
SEH G Y
o st

ioa,

¥ fdan
css‘t;oé"tdgt'ranspor!e

Centro de distribucion Fijo 16
X Y Variable 0.12 -
DC1 127 45
BC2 g5 58 T 0.00
000
Coordenadas Distancial Trunking cost{ Distancia I Trunking cost| Minima | Surtir

Aimacén Ciudad Metros Cu | Entregas| X Y Centro DF cb2 Distancia | Desde
1 Cd. De México 1027.2 47 127 45 0.0 $16,435.20 34,5 $20,692,72| 000 |[OF
2 Guadalajara 820.3 36 95 58 34.5 $16,524.76 0.0 $13,124.80f 0.00 |GDJ
3 Monterrey 780.1 a6 123 100 55.1 $17,643.86 0.5 $17,206,92| .50.48 (GDJ
4 Saltillo 560.3 ck! 112 97 54.1 $12,603.63 42.5 $11,825.29] 4254 |GDJ
5 |Celaya 456.3 23 116 58 17.0 $8,233.26 21.0 $8,45068| 17.03 |DF
G Ledn 300 20 108 64 26.9 $5,767.32 14.3 $5,315.441 14.32 {(GDJ
7 Toluca 682.2 22 124 45 3¢ $11,160.79 31.8 $13,516.88] 3.00 |DF
8 Cuernavaca 3237 18 128 42 3.2 $5,302.04 367 $6,603.77] 3.16 |DF -
9 Jalapa 334.8 17 146 53 206 %6,185.05 51.2 $7,415.60) 2062 |DF
10 {Veracruz 458.6 15 151 45 24.0 $8,658.37 57.5 $10,501.34] 24.00 |DF
11 |Querétaro 1253 10 120 66 221 $2,337.64 26.2 $2,399.48| 2214 |DF
12 [San Juan del Rio 20 5 121 65 209 $1,665.51 26.9 $1,730.80y 20.88 |DF
13 |Tuxtla Gutiérez 338.7 28 183 23 . 60.2 $7,864.60 94.7 $9,268.38| 60.17 |DF
14 |Caxaca 156.6 16 150 25° 30.5 $3,078.37 64.1 $3,710.93| 30.48 |DF
15 |Mérida 2645 ° 14 224 62 98.5 $7,357.71 129.1 $8,328.43] 9848 |DF
16 [Valiadolid 78.3 6 212 61 86.5 $2,065.48( 1170 $2,352.48| 86.49 |DF
17  [Villahermesa 259.7 18 178 34 52.2 35,781 11 86.4 $6,847.78] 5217 |DF
18 . |Pachuca 126.5 11 131 52 8.1 $2,146.39 36.5 $2,578.02| 8.06 |DF
19 (Puebla 259.4 17 136 42 9.5 $4,445.71 44.0 $5,520.39] 949 |DF
20 {Cd. Obregon 367.2 18 50 117 105.4 $10,520.35 74.2 $9,144.86] 7420 |GDJ
21 |Hermosillo 2571 13 43 133 121.7 $7,866.91 91.3 $6,929.26] 91.26 |GDJ
22 Tijuana 401.3 22 6 164 169.7 $14,593.43] 1384 $13,086,01| 138.41 |GDJ
23 {Mexicali 90.3 6 17 163 161.3 $3,192.86{ 130.8 $2,862.16] 130.80 {GD.
24 |LaPaz ' BO.6 6 45 88 92.6 $2,185.14 58.3 $1,853.57{ 58.31 |GIJ
25 |Mazatian 256.4 16 74 79 63.0 $6,039.81 297 $5,016.16) 2870 GDJ
26 [Culiacan 153.3 7 65 98 81.6 $3,953.29 50.0 $3,372.60f 50.00 |GDJ
27 |1Cd. Juarez 298.6 15 75 151 198.1 $9,008.20 95.1 $8,186.16} 9513 [GDJ
28 |Chihuahua 223.6 <11 B1 124 91.4 $6,030.49 67.5 $5,387.92| 6747 |GDJ
29 Cancun 253.4 18 212 863 86.9 $6,696.40 117.1 $7,615.38| 86.88 |(DF
30 |Cd. Vicloria 150.4 9 133 82 37.5 $3,082.90 44.9 $3,217.56] 37.48 |DF
31 {Zacatecas 102.6 5 101 75 39.7 $2,130.37 18.0 $1,863.56] 18.03 |GDJ
32  {Fresnilio 85.5 6 a8 88 51.9 $1,822.38 301 $1,696,95| 3015 |(GDJ
33 |Durango 186.8 8 84 90 62.2 $4,384.00 33.8 $3,747.31| 33.84 |GDJ
34 [San Luis Potosi 255.5 16 115 68 259 $4,883.39 22.4 $4,773.58] 2236 GDJ
35 |Colima 123.4 4 88 46 39.0 $2,552.10 13.9 $2,180,12| 13,89 |GDJ
36 1Tlaxcala 52.5 3 136 45 9.0 $896.70 43.0 $1,110.97{ 9.00 |DF
37 |Aguascalientes 202.6 15 102 68 34.0 $4,067.49 12.2 $3,538.37) 12.21 GDJ
38  |Morela 150.6 8 112 49 5.5 $2,690,15 19.2 $2,7567.22| 1552 |OF
39  |Nuevo Laredo 240 13 124 109 64.1 $5,685.22 S8.7 $5,529.65) 58.67 |GDJ
40 |Cuautla g9 5 130 42 4,2 $1,139.13 38.5 $1,42285] 424 |DF
41 |San Martin Tex. 147.7 10 132 45 5.0 $2,451.82 39.2 $3,058.28) 5,00 |DF
42 1Cdrdoba 125.5 6 145 43 18.1 $2,280.75 52.2 $2,794.16{ 1811 |DF
43 ({Tepic 55.3 2 83 G5 48.3 $1,205.53 13.9 $976.99} 13.89 |GDJ
44 |Zitdcuaro 62 5 117 47 10.2 $1,067 87 24.6 $1,175.00] 1020 |DF
45 [Torredn 102.6 5 97 97 60.0 $2,380.73 39.1 $2,122.40{ 39.05 |(GDJ
46 |Chetumal B9.3 6 210 43 83.0 $2,318.491 116.0 $267158| 83.02 |DF
47 Campeche | i23.8 11 197 57 71.0 $3,035.89 102 ¢ $3,496.18] 71.02 |DF

TOTAL 12150.4 661 $263 518,57 $268,976.75




Total

Coordenadas | Distancial Truncking
Almacén Ciudad Metros Cu | Eniregas X Y Centro DF Local cost
] Cluster 1 1606.2 4104 12455) 1171 $48,274.88F $199,403.72] $247,678.60
2 Ciuster 1 1606.2 50 17 105.4 $46,017.93( 5229 627.99; $275,645,92
3 Cluster 1 1606.2 43 133 121.7 $49,147.52| $187,076.83] $236,224.35
4 Cluster 2 2542.4 108.02 | 106.37 64.2 360,276.64| 5194,859.75] $255,136.39
5 Cluster 2 2542.4 112 97 54,1 $57,189 83| $216,653 53| $273,843.36
6 Ciluster 2 2542.4 97 g7 60.0 $58.993,85| $209,703.73] $268,687,58
7 Cluster 3 2662.8 103.06| 62.85 2389 $52,165.98| $47,388.871 589,554 83
8 Cluster 3 2662.8 85 o8 345 $53,641.52| $49,428.43] $103,069.95
9 Cluster 3 2662.8 108 64 26.9 $51,190.75] $49,840.70{ $101,131.45
10 Cluster 4 4530.3 135,93 | 441 9.0 $77,364.068] $91,771.83| $169,13589
11 Cluster 4 4530.3 127 45 0.0 $72,484.80; $80,210.45] $162,685.25
12 |Ciuster 4 4530.3 136 42 9.5 $77,642.18] $105,430.13} $183,072.31
13 Cluster 5 1069 204.81| 53.2 78.2 §27,140.74| $575,352.64| $5102,493.38
14 Cluster 5 1069 197 57 71.0 $28,214.59; $€6,668.72 $92,883.31
15 Cluster 5 1069 178 34 52.2 $23.795.73] 5$58,168.79 $81,263.52
Coordenadas | Distancia] Truncking Total
Almacen Ciudad Metros Cu | Entregas X Y Centro DF Local cost
1 22,23 4916 6 164 169.7 $17,877.22 $6,652.63 524,529 85
2 21,22 624.3 50 7 105.4 $17,886.31}F $29,948.69 547,835.060
3 24,26 233.8 65 98 81.6 $6,031.791 §12,021.15f $18,052.94
4 27,28 522.2 81 124 91.4 $14,083.73] $55,086 65 $569,170.38
5 25,33 443.2 74 79 63.0 §10,440,10] §18,622 47 $28,862.57
6 45.4 562 9 112 97 54.1 $14.911.56} $10,265.13] $25176.69
7 3,39,30 1170.5 123 100 5851 526,473.70; $17,747.63| 54422133
8 32,31,37 391.7 102 &8 340 S7,863.85) $16,606.65] $24,470.60
9 43,235 699 a5 58 34.5 $20,124.64] $6,924.29| $27,048.93
10 34,6,511,12 12271 118 58 17.0 . $22,141.21} $39,126.52| $61,287.73}
i1 38,447 894.8 124 45 3.0 $14,638.83] 315,716.67| $30,355.60
12 1,8,18,41,40,19,36 2006 127 45 0.0 $32,086.00] $12,061.33 $44,157.33
13 9,10,42 918.9 1551 45 1424.0 | $171,724.03} $21,900.59| $193,624.62
14 14,1317 755 150 25 30.5 514,841,441 $62,702.99) §77,54443
15 47,15,16,29,46 808.3 224 62 §8.5 $22,512.63] $29,081.05] $51,593.68




X Y . [ Demanda { Factor ala dist] 6.67}
bC1 41,04 124.56 1606.2
Coordenadas Distancia | Trunking cost
+1Cluster { Almacén Ciudad Metros Cu | Entregas X Y Al CD
1 22 [Tiuana 401.3 22 6 164 528 $141,228.42
1 23 |Mexicali 90.3 8 17 163 453 $27,310.67
1 21 Hermosillo 257.1 13 43 133 8.7 $2,340.12
1 20 Cd. Obregdn 367.2 18 50 117 11.7 $4,517.95
1 26 [Culiacan 153.3 7 65 93 35.8 $5,756.87
1 25  [Mazatian 256.4 16 74 79 56.2 $15,137.35
1 24 |LaPaz 80.6 6 45 88 36.8 $3,111.74]
$199,403.12
DC1 108.02 106,37
Coordenadas Distancia | Trunking cost
Cluster | Almacén Ciudad Metros Cu | Entregas X Y AL CD
2 27 Cd. Judrez 298.6 15 75 151 555 $110,568.87
2 28 Chihuahua 2236 11 B1 124 323 $48,113.24
2 33  |Durango 186.8 8 84 90 291 $5,700.49
2 45  |Torredn 102.6 5 97 g7 14.5 $1,557.86
2 4 Saltillo 560.3 33 112 97 10.2 $5,989.33
2 3 Monterrey 780.1 36 123 100 16.3 $13,336.24
T2 39 Nuevo Laredo 240 13 124 109 16.2 $4,082.27
2 30 {Cd. Victoria 150.4 9 133 82 34.9 $5,511.47
) 2542 4 $194,859.75
DCH 103.06 62.95
Coordenadas Distancia | Trunking cost
Cluster | Almacén Ciudad Metros Cu [ Entregas X Y Al CD
3 43  |Tepic 55.3 2 83 65 202 $7,436.92
3 32  |Fresnillo 86.5 5 98 88 256 $14,746.43
3 31 Zacatocas 102.6 5 101 75 12.2 $1,317.33
3 37 Aguascalientes 202.6 15 102 68 52 $1,098.36
3 2 Guadalajara 820.3 36 g5 58 9.5 $8,143.40
3 35 Colima 123.4 4 88 46 227 $2,937.29
3 6 Ledn 300 20 108 64 5.1 $1,591.87
3 34 |8an Luis Potosi 255.5 16 115 68 13.0 $3,478.92
3 5 Celaya 456.3 23 116 58 13.9 $6,638.36
24025 $47 388.87




Centro de distnibucién Transporte locaj
X Y Factor x m cu $1.05
DCA 127 45 Factor a la dist 6.67
Dc2 95 58
Coordenadas Trunking cost Costo transporte local tocal Unico
Almacén Ciudad Metros Cu | Entregas| X Y GHJ DF GDJ OF
1 Cd. De Méxica 1027.2 47 127 45 $0.00 $0.00 $0.00| $338,117.77
2 Guadalajara 8203 36 85 53 $13,124,80 $0.00 $0.06] $206,818.96
3 Monterrey 780.1 36 123 100 §17,206.92 $0.00] $238,030.04{ $238,030.04
4 Saltillo 560.3 33 112 97 $11,825.29 $0.00] $154,523.34| $154,523.34
5 Celaya 456 3 23 116 58 $0.00 $81,6G0 Q7 %0 00 $81,660.07
4] Ledn 300 20 108 64 $55,315.44 $0.00f $46,531 11 $46,531.11
7 Toluca 632 2 22 124 45 $0.00 $107,260.26 50.00] $107,260.26
8 Cuernavaca 3237 18 128 42 $0.00 $41,881.40 $0.00 $41,881.40
2] Jalapa 334 8 17 146 53 $0 00 $47,108 30 $0.00 $47,108.30
10 jVeracruz 4586 15 151 45 $0.00 $59,733.80 $0.00 $59,733.80
11 Querétaro 125.3 10 120 66 $0.00 $11,687.70 $0.00 $11,687.70
12 San Juan del Rio 90 5 121 65 $0.00 $5,124.79 $0.00 $5,124.79
13 [Tuxila Gutiérrez 338.7 28 183 23 $0.00 587,615.68 $0.00 $87,815.68
14 |Oaxaca 156.6 16 150 25 $0.00 $22,559.71 $0.00 $22,559.71
15 [Mérida 264.5 14 224 62 $0.00 $53,283.68 $0.00 $53,263.68
16 [Valladelid 78.3 4] 212 61 $0.00 $10,401.25 $0.00 $10,401.25
17 |Millahermosa 2597 18 178 34 $0.00 $46,965,30 $0.00 $46,865.30
18 |Pachuca 126.5 11 131 52 $0.00 $10,816.24 $0.00 $10,816.24
19 |Puebla 239.4 17 136 42 $0.00 $33,467.96 $0.00 $33,467.96
20 {Cd. Obregdn 367.2 18 50 117 38,144.86 %0.00] $74,899.82 $74,899.82
21 |Hermosillo 257.1 13 43 132 $6,929 26 $0.00] 548,044.80 $48,044.80
22  |Tiuana 401.3 22 6 164 $13,086.01 - $0.00| 5120,151.73] $120,151 73
23 [Mexicali 90.3 6 - 17 163 $2,862.16 $0.00] $16,196.43 $16,196.43
24 |lLa Paz T 806 G 45 88 $1,853.57 $000| $8,321.63 $8,321.63
25 [Mazatlan 256.4 16 74 79 $5,016.16 “$0.00) $36,726.58 $36,726.58
26  |Culiacan 153.3 7 65 98 $3,372.60 $0.00f $15,563.71 $15,563.71
27 1Cd. Juarez 288.6 15 75 151 $8,186.16 $0.00| $G1,193 GO $G1,193.60
28  {Chihuahua 2238 i1 81 124 $5,387.92 $0 00} $33,086.07 $33,066.07
29 Cancin 253 .4 18 212 63 $0.00 $55,061.85 $0.00 $55,081 85
30 |Cd. Victoria 150.4 9 133 82 $0.00 $15,399.31 30.00 $15,399.31
31 |Zacatecas 102.6 5 101 75 $1,863.56 $0.00| §5,534.93 $5,534.93
32  {Fresnilio 86.5 & a8 a8 $1,696.95 $0.00f $6,373.16 $6,373.16
33 |Dwrango 186.8 8 84 90 $3,747.31 $C.00 $17.102.99 $17,102.99
34 [San Luis Potost 2555 16 115 68 $4,773.58 $0.001 $34,629.12 $34,629.12
35 |[Colima 123.4 4 88 46 $2,180.12 30.00] $5,256.97 $5,256.97
36 |Tlaxcala 525 3 136 45 $0.00 $1,599.18 $0.00 $1,599.18
37 [Aguascalientes 2028 15 102 68 $3,538.37 $0.00} $23,880.34 $23,880.34
38 |Morela 150.6 8 112 49 $0.00 $10,892.65 $0.00 $10,892.65
39 Nuevo Laredo 240 13 124 108 $5,529.65 $0.00] $36,635.40 $36,635.40
40  |Cuaulla 69 5 130 42 $0.00 $2,723.59 $0.00 $2,723.59
41 |San Martin Tex, 147.7 10 132 45 $0.00 $11,119.59 $0.00 $11,119.59
42 (Cordoba 125.5 6 145 43 $0.00 $7,660.18 $0.00 $7,660.18
43  |Tepc 553 2 83 65 $976.99 $0.00] $1,58125 $1,581.25
44 Zitacuaro 62 5 117 47 $0.00 $2,834.98 $0.00 $2,834.98
45 {Torredn 102.6 5 g7 97 $2,122.40 $0.001 $7,799.79 $7,799.79
46 |Chetumal 893 6 210 43 $0.00 $11,537.23 $0.00 $11,537.23
47  |Campeche 123.8 11 197 57 $0 00 $18,769.40 30 GO $18,769.40
TOTAL 12150.4 651 $129,740 09 $757,364.31] 992,042,580 $2,294 343 84




DC1 135 93 4430 | %+ [ 48303 ]
I
i - ~| Coordenadas Distancia__ | Trunking cost
Cluster | Almacén Ciudad Metros Cu | Entregas X Y Al CD
4 it Querétaro 1253 10 120 66 208 $17,396.64
4 12 San Juan del Rio 20 5 121 65 19.4 $11,669.80
% 38 Morelia 150.6 8 112 49 18.1 $3,013.27
4 44 Zitdcuaro 62 5 117 47 14.1 $918.57
4 Toluca 682.2 22 124 45 7.8 $5,5€9.67
4 1 Cd. De México 1027.2 47 127 45 53 $5,668.83
4 18 Pachuca 126.5 11 131 52 36 $484.02
4 9 Jalapa 334.8 17 146 53 15.7 $5,504.98|
4 10 Veracruz 458.6 15 151 45 20.2 $9,744.00
4 42 Cérdoba 125.5 B 145 43 14.9 $1,969.75
4 8 Cuernavaca 323.7 18 128 42 7.0 $2,395.47
4 40 Cuautla 69 5 130 42 6.4 $466.69
4 41 |San Martin Tex. 147.7 10 132 45 35 $541.18
4 36 |Tiaxcala £2.5 3 136 45 6.0 $329.92
4 14 Oaxaca 156.6 -16 150 25 301 $4,946.08
4 13 jTuxtla Guiiérrez 338.7 28 183 23 57.8 $20,560.15
4 19 Puebla 259.4 17 136 42 2.1 $572.83
4530.3 $91,771.83
DC1 204.81 53.20
Coordenadas Distancia | Trunking cost
Cluster | Almacén Ciudad Metros Cu | Entregas X Y Al CD
5 17 Villahermosa 259.7 18 178 34 33.0 $57,109.30
5 47 Campechsg 123.8 11 197 57 8.7 $7,169.85
5 15 {Mérida 2645 14 224 62 211 $5,864.99
5 16 |Valladolid 78.3 6 212 61 10.6 $872.72
5 "29  |Cancan 2534 18 212 63 12.2 $3,235.78
5 48 Chetumal 89.3 6 210 43 11.4 $1.072.91
A 1069 $75,325.64




DCA 50.00 117.00 1608.2
Coordenadas | Distancia | Trunking cost
Cluster | Almacen Ciudad Metros Cu | Entregas| X Y AlCD
1 22 |Tijuana 401.3 22 6 164 64.4 $172,328.56
- 23 Mexicali 90.3 6 17 163 56.6 $34,097.90
1 21 Hermosilio 257 1 13 43 133 17.5 $4,714.56
1 20 Cd. Obregbn 367.2 18 50 117 0.0 $0.00
1 26 |Culiacan 153.3 7 65 98 242 $3,896.55
1 25 Mazatlan 256.4 16 74 79 44.9 $12,099.93
1 24 La Paz 80.6 6 45 88 294 $2,490.48 )
$229,627.99
BCi 112.00 97.00
: Coordenadas | Distancia | Trunking cost
Ciuster | Aimacén Ciudad Metros Cu | Entregas|] X Y Al CD
2 27  ICd. Judrez 298.6 15 75 151 65.5 $130,374.02
2 28 Chihuahua 2236 11 &1 124 411 $61,311.37
2 33  {Durango 186.8 8 84 90 28.9 $5,660.94
2 45  |Torredn 102.6 5 97 97 15.0 $1,615.95
2 4 Sattillo 560.3 33 112 97 0.0 $0.00
2 3 Monterrey 780.1 36 123 100 11.4 $9,339.23} - -
2 39  |Nuevo Laredo 240 13 124 109 17.0 $4,276.58
2 30 |Cd. victoria 150.4 9 133 82 25.8 $4,075.44}
) $216,653.53
DC1 95.00 58.00
Coordenadas | Distancia | Trunking cost
Cluster { Almacén Ciudad Metros Cu | Entregas X Y AL CD
3 43 Tepic 55.3 2 83 65 13.9 $5,124.24
3 32 Fresnilio 856.5 S 98 88 30.1 $17,394.98
3 31 Zacatecas 102.6 5 101 75 18.0 $1,942.13
3 37 Aguascalientes 202.6 15 102 68 12.2 $2,596.70
3 2 Guadalajara 820.3 36 95 58 0.0 $0.00
3 35 Colima 123.4 4 88 46 13.9 $1,800.04
3 B Ledn 300 20 108 G4 14.3 $4,510.11
3 34 San Luis Potosi 255.5 16 115 68 22.4 $5,998.81
3 5 Celaya 456.3 23 116 58 21.0 $10,061.42
$49,428.43




DC1 127.00 45.00 | + -.~x[4530.3]

: , '°_ ™ | Coordenadas | Distancia] Trunking cost

Cluster | Almacén Ciudad Metros Cu | Entregas| X Y Al CD
4 11 Querétaro 125.3 10 120 5 221 $18,500.14
4 12 |San Juandel Rio 90 5 121 65 209 $12,534.63
4 38 Morelia 150.6 8 112 49 155 $2,454.84
4 44 |Zitacuaro 62 5 117 47 10.2 $663.89
4 7 Toluca 682.2 22 124 45 3.0 $2,148.93
4 1 Cd. De México 1027.2 47 127 45 0.0 $0.00
4 18 Pachuca 126 5 11 131 52 8.1 $1,070 87
4 9 Jalapa 334.8 17 146 53 208 $7,247 .18
4 10 Veracruz 458.6 15 151 45 24.0 $11,556.72
4 42 Cardoba 1255 6 145 43 181 $2,388.55
4 8 Cuernavaca 3237 18 128 42 3.2 $1,074.81
4 40 Cuautla 69 5 130 42 4.2 $307.28
4 41 San Martin Tex. 1477 10 132 45 50 $775.43
4 36 Tiaxcala 52.5 3 136 45 9.0 $496.13
4 14 Qaxaca 156.6 16 150 25 30.5 $5,011.74
4 13 Tuxtla Gutierrez 338.7 28 183 23 60.2 $21,397.29
4 19 Puebla 259.4 17 136 42 9.5 $2,583.93
$90,210.45

DCt 197.00 57,00

Coordenadas | Distancia | Trunking cost

Cluster | Almacén Ciudad Metros Cu { Entregas| X Y Al CD
5 17 Villahermosa 2597 18 178 34 298 $51,676.46
5 47 Campeche 123.8 11 197 57 0.0 $0.00
5 15 Mérida 2645 14 224 62 27.5 $7,626.07
5 16 Valtadelid 78.3 & 212 61 15,5 $1,276.32
5 29 Cancun 2534 18 212 63 16.2 $4,268.49
5 45 Chetumal 89.3 6 210 43 191 $1,791.28
$66,668.72




DC1 43.00 133.00 1606.2
Coordenadas | Distancia | Trunking cost
Cluster | Aimacén Ciudad Metros Cu | Entregas X Y AICD
1 22 Tijuana 401.3 22 6 164 48.3 $129,203.11
1 23 Mexicali 90.3 5 17 163 39.7 $23,910.67
1 21 Hermosilio 2571 13 43 133 C.0 $0.00
1 20 Cd. Obregon 3687.2 18 50 117 17.5 $6,733.52
1 28 Culiacan 153.3 7 85 98 41.3 $6,654.30
1 25 Mazatlan 256.4 16 74 79 62.3 $16,763.13
1 24 La Paz 80.6 6 45 88 450 $3,812.11
$187,076.83
DC1 97.00 97.00
: Coordenadas | Distancia | Trunking cost
Clustér | Almaceén Ciudad Metros Cu | Entregas X Y Al CD
2 27 Cd. Juarez 29886 15 75 151 583 $116,132.85
2 28 Chihuahua 2236 11 81 124 314 $46,807.53
2 33 Durango 188.8 8 B4 90 14.8 $2,89597
2 45 |Torreon 102.6 5 97 97 0.0 $0.00
2 4 Saltillo 550.3 33 112 97 15.0 $8,824.73
2 3 Monterrey 780.1 36 123 100 26.2 $21,438.03
2 39 Nuevo Laredo 240 13 124 109 29.5 $7,445.74
2 30 Cd. Viciona 150.4 9 133 82 39.0 $65,158 88
' $209,703 73
DC1 108.00 64 00 1
Coordenadas | Distancia | Trunking cost
Clusler | Almacén Ciudad Metros Cu | Entregas| X Y AlCD
3 43 Tepic 553 2 83 65 25.0 $9,228.65
3 32 |Fresnillo 86.5 6 98 88 26.0 $15,000.83
3 31 Zacalecas 102.6 5 101 75 13.0 $1,404.63
3 37 Aguascalientes 2026 15 102 68 7.2 $1,534.02
3 2 Guadzlajara 820.3 3 95 58 i4.3 $12,332.15
3 35 Colima 123.4 4 88 46 269 $3,486.37
3 5] l.edn 300 20 1G8 64 0.0 $0.00
3 34 San Luis Potosi 2655 1G 1156 68 8.1 $2,162.90
3 5 Celaya 456.3 23 116 58 10.0 $4,791.15

$49,940.70




DC1 136.00 42.00

] Coordenadas | Distancia | Trunking cost

Cluster | Almacén Ciudad Metros Cu | Entregas X Y Al CD
4 11 Querétara 1253 10 120 65 28.8 $24,106.74
4 12 San Juan del Rio 90 5 121 65 275 $16,483.67
4 38 Morelia 150.6 8 112 49 25.0 $3,953.25
4 44 Zitacuaro 62 5 117 47 19.6 $1,279.01
4 7 Toluca 682.2 22 124 45 12.4 $8,860.27
4 1 Cd. De México 1027.2 47 127 45 9.5 $10,232.12
4 18 Pachuca 126.5 11 131 52 11.2 $1,485.03
4 9 Jalapa 334.8 17 146 53 14.9 $5,226.02
4 10 Veracruz 458.6 15 . 151 45 15.3 $7,365.99
4 42 Cordoba 1255 8 145 43 9.1 $1,193.27
4 8. Cuernavaca 323.7 18 128 42 8.0 $2,719.08
4 40 Cuautla 69 5 130 42 6.0 $434.70
4 41 San Martin Tex. 147.7 10 132 45 50 $775.43
4 36 Tlaxcala 52.5 3 136 45 3.0 $165.38
4 14 Qaxaca 156.6 16 150 25 22.0 $3,621.20
4 13 Tuxtla Gutiérrez 3387 28 183 23 50.7 $18,028.98
4 18 Puebla 259.4 17 136 42 0.0 $0.00
$105,930.13

DCA 178.00 34.00

Coordenadas | Distancia | Trunking cost

Cluster | Almacén Ciudad Metros CGu | Entregas| X Y Al CD
5 17 |Villahermosa 259.7 18 178 24 0.0 $0.00
5 47 Campeche 123.8 11 197 57 29.8 $24,634.37
5 15 Merida 264.5 14 224 62 53.9 $14,955.95
5 16 Valiadoild 78.3 6 212 81 43.4 $3,569.49
5 29 Cancdn 253.4 18 212 63 447 $11,890.08
5 46 Chetumal 89.3 &) 210 43 33.2 $3,116.89
$58,166.79
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Not only does
) NAFTA create a
{ . potential market of

over 350 million
consumers, it also
provides the potential
for taking substantial
costs out of the
supply chain...

The North American Free Trade
Agreement: Strategic Implications
for Logistics Management _

David G. Waller
Andersen Consulling

Margaret A. Emmelhainz
University of North Florida

The passage of NAFTA created both opportunities and challenges for logistics
managers. NAFTA not only created a trading block with over 350 million potential
consumers, it alsc atlowed, for the first time, fully integrated and rationalized
logistics management throughout North America. In recognition of the significant
logistics impact of NAFTA, the Council of Logistics Management sponsored a
study performed by Andersen Consulting and the University of North Florida.
Based upon that study, this article provides a framework for reevaluating and
changing logistics strategies in order to take full advantage of the opportunities
presented by NAFTA. The complete study will be available from the Council of

Logistics Management in Fall 1995.
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The North American Free Trade Agree-
ment (NAFTA) became effective on January 1,
1994. This act phases in the reduction and
eventual elimination of tariffs between
Canada, Mexico and the United States. Not
only does NAFTA create a potential market
of over 350 million consumers, it also
provides the potential for taking substantial
costs out of the supply chain, through both
tariff reductions and improved efficiencies,
thereby making North American companies
more competitive on a worldwide basis.

A recently concluded study for the
Council of Logistics Management found that
“leading edge” companies had already
begun. to respond aggressively to the
opportunities offered by NAFTA and are
making substantial changes in logistics
strategy. Unfortunately, most other North
American companies see NAFTA as a “non-
event”. These companies appear to be taking
a “wait and see” approach and have made
no major changes in their logistics strategy.
This stance is likely to prove short-sighted.

NAFTA provides UU.5. and Canadian
companies access to low-cost labor, and on
this basis alone, it can not be ignored. Recent

political and economic changes in Asia
and the Pacific Rim will place on the world
market nearly a billion workers with average
daily incomes of less than twao dollars.
Likewise, the introduction of capitalism into
the former Soviet Block and the opening of
Latin American_markets could add an
additional 200 million workers with average
incomes of $10 per day. In comparison, the
average daily incomes in-the UL.S. and the
European Economic Community are about
$90 and $80, respectively {1].

Whether viewed as a cost reduction
opportunity or as a market opportunity,
taking advantage of NAFTA will require a
rethinking of strategies. This articles provides
a framework, as shown in Figure 1, for
reevaluating logistics strategy in light of
NAFTA,

As depicted in Figure 1, logistics strategy
is influenced by a number of factors, referred
to as logistics strategy drivers, which drive the
process of change and determine the strategic
options available to logistics managers. The
strategy drivers are influenced by global
environmental forces, one of which is NAFTA.
This article presents a brief introduction of
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NAFTA and its impact on the logistics strategy
drivers. Specific responses for each com-

ponent of logistics strategy are offered.

NAFTA Provisions
Palitical, business, and economic trends
must be considered when developing strategy.
The passage of the North American Free Trade
Agreement was a major force which cut
across all of these trends. While NAFTA
created numerous changes in trade among
the North American countries, the following
four provisions are the most significant to
logistics strategy:
+ The reduction/elimination of tariffs and
non-tariff barriers.
¢ The standardization of customs initiatives
and local content rules:
s The liberalization of foreign investment in
NAFTA countries.
¢ The relaxation of restrictions on cross-
border carrier operatmg authority [2].

Logistics Strategy Drivers

In order to incorporate NAFTA into
their logistics strategies, managers must first

assess the impact of NAFTA on the drivers of

strategy In other words, what 15 NAFTA’s
impact on corporate strategy. market
requirements, competitor initiatives, and the
logistics operating environment?

Corporate Strategy

From an overall corporate stratepy
standpoint, managers can look at NAFTA as
either a consunter market opportunity, a
manufacturing opportunity, or hoth. Mexico
adds B8 nutlion potential consumers to the
Sorth American market and therefore

=

provides significant opportunity for growth.
This is tempered, however, by recent
economic preblems including the December
1994 devaluation of the peso, and a low per
capita income. On the manufacturing side,
NAFTA provides Canadian and U.S. com-
panies with an opportunity to take advantage
of relatively low cost, close-by labor. How a

‘company chooses to leverage NAFTA, in light

of these conditions, will establish the
parameters of its logistics strategy.

Market Requirements

Market requirements also drive logistics
strategy decisions. For companies interested
tn developing new markets across the three
NAFTA countries, an understanding of
service requirements is critical. In Canada
and the U.S. reliable consistent service has
essentially become the price of entry in most
markets - it is assumed to exist. Mexican
companies lag far behind their neighbors to
the North in service requirements of both
their industrial and consumer products
channels. Since NAFTA, however, there has
been a movement on the part of Mexican
manufacturers and retailers to become more
efficient and to pursue service standards and
capabilities similar to those of their northern
competitors.

Competitive Factors

The actions of competitors drive
logistics strategy decisions as well. Even if
management chooses not to act on the
opportunities presented by NAFTA, it should
be aware of how NAFTA could change the
firm’s competitive position within North
America or perhaps even globally. Delaying
enlry into an emerging market can provide

...managers can look
at NAFTA as either a
consumer market
opportunity, a
manufacturing
opportunity, or both.
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-..over the longer term,
managers should be able
to formulate logistics
strategies with reasonable
assurance that the
infrastructure, across afl
three NAFTA countries,
will be adequate to
support their needs,

competitors with an insurmountable
competitive advantage in terms of early
access o distribution channels, a head-start
on building brand awareness, and potential
cost savings. For instance, with the
elimination of tanits under NAFTA, Kodak
who had previously established manu-
facturing plants in Mexico, gained an
immediate cost advantage over a compehitor
who was manufacturing in Asia.

Logistics Operating Environment

The environment in which a logistics
manager operates often limits the strategies
and tactics which can be used. This is
particularly true in Mexico. The United
States and Canada have the basic
transportation, information, and border
crossing infrastructures in place to
accommodate the trade growth expected due
to NAFTA. In Mexico, however, serious
constraints exist, particularly with the
transportation infrastructure.

More than. one-third of all roads are
unpaved and most of the paved roads are two-
lane. Oniy 16,000 miles of roadway are
“priority” highways which connect key cities
and market areas as well as major ports and
borders. Within this priority network are a
relatively small segment of tolis roads. These
are typically well-maintained, four-lane
divided highways. However, the cost to use
the toll roads is quite high. For example, a 730
mile trip between Nuevo_Laredo and Mexico
City costs approximately $140 [3]. The rail
systemn, as well as airports and maritime ports,
in Mexico also require extensive upgrading. In
addition to these problems, availability and
capacity constraints exist. Although a large

number of carriers operate in Mexico, only a’

handful are capable of providing the level of
service most Canadian and LS. shippers
need. Further, LTL shipping and public
warehouses are virtually non-existent.

While these problems may seem
daunting, the Mexican government is making
substantial headway in improving the
infrastructure. In the short term, logistics
managers need lo be prepared for long
transit times, border delays, and more
damaged prone shipments. However, over
the longer term, managers shoufd be able to
formulate logistics strategies with reasonable
assurance that the nfrastructure, across all
three NAFTA countries, will be adequate to
support their needs. - -

The nsights pasned by analyzing the
impact of NAFTA on logistics sirategy drivers
can now be used to reevaluate both the
strategic (cuslomer service needs, channel
design, manufacturing approaches, and
distribution network design) and operational
{sourcing, materials management, distribution
and transportation, crganization, and systems
activihes) components of logistics strategy.

Customer Service

Customer service requirements through-
out North America, but particularly in
Mexico, are in the midst of rapid change.
Because of the differences in standards
between Mexico and her northern neighbors,
and because of the rapid pace of change,
companies need to develop new strategies
for serving North American customers. Three
factors should be considered when
developing a North American cuslomer
service strategy.

Less Developed Standards in Mexico

In the U.S. and Canada, high levels of
customer service are usually achieved through
the inclusion of value-added activities and
through the use of technology-intensive
systems such as Electronic Data Interchange
(ED!}, bar coding, and automatic inventory
replenishment. These systems are extremely
rare in Mexico. In fact, most Mexican
companies do not use performance metrics
such as fill rates, product avaifability, and
lead-times.

While standards and performance
measurement systems are pot common in
Mexico, there are some interesting service
“norms”. For example, delivery lead-times in
Mexico City, Monterrey, and Guadalajara
average between 24 and 48 hours, This is
achieved by locating distribution in or near
the city and by using small trucks for better
access within the city, Outside of those three
cities, where transpontation services and the
physical infrastructure are typically less
reliable, delivery lead-times deteriorate
rapidly. While service levels are currently
low, most companies in North America
believe that Mexico is headed for dramatic
improvements in service

Increased Exposure to Foreign Customer
Service Standards

The introduction of transportation
partnerships, as well as mega-retailers, into
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the Mexican market has led to improvements
in customer service. Joint ventures between
U.S. transportation and third-party logistics
providers and partners in Mexico have
brought new services to the Mexican
logistics arena. Companies such as Yellow,
Roadway, CFl, GATX Logistics, and USCO
are attempting to export logistics practices
and services levels to Mexico.

The movement of companies such as
Wal-Mart and K-Mart into Mexico has not
only created higher service expectations, it
has also fead to the concept of muiti-national
service levels. In other words, in the future, it
is likely that suppiiers will have one set of
pan-North American service standards. This
will require suppliers to realign sales,
marketing, customer service, and distribution
to achieve seamless, international service.
Some of the specific requirements might
include development of pan-North American
key account service teams, order fulfillment
processes, planning systems, and pricing
strategies. The 3M Company has already
begun this process so that it can offer “one
face to the customer,” regardless of the
specific location of the customer,

Formation of “Power Retailers”

During the 1980s, U.S. and Canadian
retailers grew in power and operating sophis-
tication as a result of market consolidation,
investment in technology, and innovations in
distribution. The same is beginning to happen
In Mexico as shown in Figure 2.

Fifty percent of Mexico’s retailing
market share is in the hand of 20 large retail
operations who fit into one of two distinct
groups. Aggressive Players are those who are
leading the field with the development of
their own advanced distribution capabilities
similar in many cases 1o those found in the
U.S. and Canada Emerging Majors, while
ahead of the rest of the retail industry in
Mexico, are not yet up the standards of
Canada and the U.S. But bath of these
groups are making investments in new
technology and reengineered processes lo
improve operating efficiencies. Mexican
industry is moving in the direction of
improved service levels and therefore
supphers will need to be able to respond
with better service standards and new value-
added services For the immedate future, the
changes taking place due to NAFTA supnest
the following for customer service strategy-

* Service standards can not Sc‘e”auribmaticaily
*transferred” from Canada or the U S. to
Mexico. The technology needed to support

-those standards is often not yet in place. ---

= In the short-term, suppliers should expect
to have a wide range of customer service
standards in order to meet the needs of
their North America customers.

» Over time, suppliers will need to be able to
provide one pan-North American service
level to multinational retailers.

Channel Design

Channel design is also an important
strategic element which must be reevaluated in
light of NAFTA. Mexican distribution channels,
particularly in the retail industry, tend to be
more complex than those in Canada and the
U.5. due in a large pan 1o the prevalence of
informal markets operating in Mexico. A 1994
Nielsen study of a representative sample of
300,000 stores in the Mexican retail industry
indicated that 86.9% of the outlets were

“raditional” stores, meaning family-owned

and operated with just one check-out [4].
While the power retailers in the three major
cities of Mexico use direct store delivery, the
traditional cutlets work thraugh distributors.
Therefore, channel design decisions must take
into account the large number of informal
outlets. Within this market, there are a number
of options available for establishing
distribution channels as shown in the matrix in
Table 1, which can be used to identify the
company profile and o then select appropriate
sirategy. For instance, a company with strong
Mexican acumen, limited risk tolerance, and a
tght budget would be advised to partner.with
a Mexican sales agent or distributor rather than
initiate a joint venture.

U.S. Exparter - Products are sold to an
exporter in the U.S. who takes care of finding
customers, arranging the sale, managing the
transportation and other functions.

Mexican Sales Agent - A comnussion based
sales agent, located in Mexico, inds customers
and negotiates the sale. The U.S. based
company 15 responsible for arranging the
transportation, processing export documents,
and handling the administration of the sale.

Mexican Distributor - Products are sold to a
distributor who then resells them to Mexican
customers, The supplier is responsible Tor
petting the products to the border and then

Mexican distribution
channels, particularly
in the retail industry,
tend to be more
complex than those in
Canada and the U.S...
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Mexican Retail Mia

Power
Retailers

15-20

Figure 2
Mexican Retailers and Their Service Requirements

“Aggressive Players”
(Wal-Mart, Cilra, K-Mart)

*Emerging Majors”
(Commercial Mexicana,
Gigante, etc.)

Service Reqrrenments

* Ship to their distibution eniters.
« Sinngent kead-time, (1 rate
requirements

Adopting high tech solutions and
ntegrated channel managerment
approaches

= Largely DSD from supptiers

* Developtng basic service standards
Iike hli-rates and lead-limes

No EDI, nointegrated channel
managemenl

Expertise
Channels . -
. U.S, Experter

. 1,000's “The Masses” » DSD from suppliers
* "High touch” requirements for

sngle outlet, low volyme stores
* No traditional servace standards

, existing or planned

N R 3
Table 1
Channel Design Options

Local tnvestment | Cperationg! | Depth of | Develop- 1 Exposure Impact on
- Market Required Complexity | Markel mente! | to Economic | Proft- Organizaton |8
Altgrnative Peng- Brand Untertainy : } .

fration

Franchise

"Mexican
Sales Agem

Mexican
Distnbutor

lexican
Sales Oflice

Mexican
Subsidiary
Caompany

Mexican
Joint Venture

Integrated
Cross-border
Organization

the distributor tanages all of the in-country
logistics.

Mexican Sales Office — The U.S. company
establishes a sales office in Mexico, staffed
by company emplayees.

Mexican Subsidiary — A U.S. based company
establishes a separate, independent business
in Mexico. Manufacturing 1s most likely done
in Mexico, although suppored by plants in
the U.S. Distributors within Mexico may still
be used for local delivery and distribution.

Mexican Joint Venture - In this case, a U.S.
company legally aligns with a Mexican
company. This provides access to local

market expertise and can build a significant
presence in a short period of time. This is the
approach taken by many retailers, for
instance Wal-Mart with Cifra and K-Mart
with Liverpool.

Integrated Cross-Border Organization - This
usually 1s the result of the integration of a
subsidiary into the U.S. based company.
Cross border management is used lo create a
truly multi-national organization. Kodak is an
example of this.

Manufacturing Strategy

A number of NAFTA related factors,
including cost efficiencies, time savings, and

_—
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access to markets, are compelling logistics
mangers to reconsider their manufacturing
strategy. A few companies, in fact, have
already made substantial changes in the
design of their manufacturing network. For
example, immediately after NAFTA took
effect, Kodak shifted production of some
products from a United Kingdom site to North
America, Few companies have moved as fast
as Kodak; however, many can benefit from
that type of manufacturing rationalization.

Cost Efficiencies

~ Manufacturing cost efficiencies result
from low cost labor in Mexico as well as
from tariff reductions. Wages in Mexico have
historically been considerably lower than
those in the U.S. and Canada, as shown in
Table 2. These low wage rates, coupled with
tariff reductions, provide a strong incentive

(‘or relocating manufacturing.

Time Savings
Another driving force is the time

advantage that companies can gain by
locating manufacturing within North

America. In particular, firms who now rely -

on Asian operations for their low labor costs
should consider 2 move to Mexico to reduce
the lead-times from manufacturing to market.
Product from China may take between 15
and 20 days to reach inland U.S. distribution
points while product from Mexico can be in
U.5. markets within three to five days. The
shortened lead-times can result in inventory
reductions and improved customer
responsiveness.

Access 1o Other Markets
The size and potential growth of the

North American market is another reason to

reevaluate manufacturing strategy. NAFTA has

created a market of 350 potential consumers.
Locating manufacturing in North America not
only provides easy access to the entire North
American market, it also allows for easy reach
to other potentially significant emerging
markets. Manufacturing in Mexico positions
companies for reduced duty rates for exports
to other Latin American countries with whom
Mexico has trade agreements.

Manufacturing Strategy Options

In addition to the location decision,
another key element of manufacturing
strategy is determining the specific focus of
each manufacturing plant within a network.
Based upon the activities of leading edge
firms, three alternative strategies for North
American manufacturing networks appear
appropriate.

Product-specific plant strategies seek to

determine the best location for entire
praducts, often focusing all production of a
given product into one plant. In using this
approach, companies can choose to ignore

.country boundaries and produce a product in

one plant to serve markets in more than one
country, NAFTA supports this by reducing
duty rates and eliminating non-tariff trade
barriers for shipments within North America.
A second alternative is to centralize
production of the core of a given product
and, through postponement, add market-
specific features at local plants. Caterpiliar
uses this strategy successfully on a global
scale. The company manufactures the major
components of its construction equipment
products at a few high-technology plants,
located strategically throughout the world.
The components are then shipped to market
located plants for final assembly and local

market customization.

1993 Hourly Compensation Costs for Prod‘{l::tt’::nz\ﬂt'orkers in Manufacturing (in U.S. dollars)
Coursry Costs
Uniled States $16.73
Canada $16 20
Mexico $259
Source Bureau of Labor Statisucs, U.S. Depanmenit of Labor

...firms who now rely

on Asian operations for
their low labor costs
should consider a move
to Mexico to reduce

the lead-times from
manufacturing to market.
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There is a significant
opportunity for some
companies (o serve
Canadian markets in
Toronto and Montreal
and U.5. markets

in Michigan, Ohio,

New York, and

New England from a
single distribution point,

Because of the low
labor rates available

in Mexico, investments
in automation are

not likely to produce

the same high level of
returns as investments in
quality improvements,...

Another alternative is 10 separate
mantufactuning of a product into discrete
processes and allocate the processes to
appropriate sites. Kodak jollowed this
strategy and separated f(ilm production into
two distinctive processes — sensitizing and
finishing. Since sensitizing requires high-
technology processing, Kodak centralized
this process in Rochester wheré it could
leverage a pool of highly skilled engineers to
ensure a smooth, efficient process. Finishing,
with its vaned cutting and packaging
requirements, is a more labor intensive
process. Therefore, Kodak moved the
finishing process to Mexico to capitalize on
low wages and plentiful semi-skilled labor.

Manufacturing Investment

Anather important element in manufac-
turing strategy is determining where within
the manufacturing process investments
should be made. In Mexico, technology and
process improvement investments should be
directed toward improving the quality,
consistency, and reliability of manufacturing
more so than toward automating manual
tasks. Because of the low labor rates available
in Mexico, investments in automation are not
likely to produce the same high level of
returns as investments in quality improve-
ments, at least over the next 10 to 15 years.

New Role for Maguiladoras

Currently there_are over 2000
Maquiladora operations in Mexico. In
reevaluating manufacturing strategies,
compantes operating Maquiladoras need to
consider whether such operations still make
sense. Prior to NAFTA, the three principal
benefits of Maquiladora operations were
preferential duty treatment, no Mexican
taxation on profits, and access to Mexico's
low cost labor. However, all output from the
Maquiladora operations had to be exported.
Under NAFTA, new aptions are available
including shipping directly to the Mexican
market or converting the Maguiladora to a
full-fine production facility.

Distribution Network Design

For companies who redesign their
manufacturing networks in response to
NAFTA, a related next step is to realign their
North American distribution network. Such
a redesign should complement the new
manuiacturing network as well as take

advantage of additional distribution
opporiunities opened by NAFTA.

There is a significant opportunity for
some companies to serve Canadian markets
in Toronto and Montreal and U.S. markets in
Michigan, Ohio, New York, and New
England from a single distribution point. This
opportunity exists because of the size of the
markets, the physical proximity, the
abundance of transportation services
available in the corridor, and the ease and
automation of processing imports in either
direction. Vancouver, B.C. and the U.S.
Pacific Northwest provide a similar
opportunity only on a much smaller scale.

There is little opportunity, on the other
hand, for cross-border distribution on the
Mexican - U.S. border. With the exception
of Tijuana and Mexicali, with a combined
population of approximateiy two million,
border towns are not significant enough in
size or buying strength to warrant serving
them from U.S. facilities.

The majority of Mexican distribution
takes place within the golden triangle,
composed of Mexico City, Monterrey, and
Guadalajara and representing over 80% of
Mexico’s population and well over 95% of
the country’s wealth {5]. In the triangle, the
standard is for distribution centers to serve
each city from within or slightly on the
outskints of each city. This all but precfudes
service from U.S. distribution points, at least
in the short-term. In the future, as cross
border movements become easier and new
logistics options are developed in Mexico,
cross-dock operations with inventory held in
the U.S. may become appropriate for serving
the Mexican market.

Sourcing

NAFTA offers logistics managers with a
number of new sourcing opportunities
including moving sourcing from off-shore to
within North America and relocating
sourcing within North America.

Shifting from Ofi-Shore

For companies who currently source
off-shore, there may be significant savings
from shifting some sourcing back to one of
the three countries. Kraft General Foods de
Mexico, for example, has shifted sourcing of
cheese from New Zealand to the United
States to support Mexican operations. This
gives them the benefits of shorter cycle
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times, reduced inbound logistics costs,
reduced import duties for the cheese, and
reduced tariffs for moving the finished
cheese product throughout North America.

Relocating within North America

Companies manufacturing in Mexico
have traditionally relied on vertically
integrated supply networks to meet their
production needs. With the dramatic
reductions in and planned elimination of
duties for North American product, Mexican
manufacturers now have access to the
reasonably low-cost, well-developed supply
base of the United States. :

Over the long run, Mexican manu-
facturers will have access 10 even more
supply options as some Magquiladoras are
transitioned to meet local supply needs and
as foreign and domestic companies invest to

g‘sluiid a Mexican supply base. Investment in
.2e Mexican supply base is being fueled by
combined efforts of the Mexican government
and various industry groups. For example, a
U.S. textiles group and Mexican officials
from Mexicali have joined forces to create a
base of textiles suppliers to be located in
Mexico. The group hopes to take advantage
of the abundant, inexpensive labor available
in Mexico and position the supply base
closer to the U.S. marketplace. This type of
“industry building” initiative, if successful,
will create a variety of suppliers in Mexico
tor use by all North American manufacturers.

Materials Management

Following the rationalization of mani-
factuning and distribution networks, managers
should rethink their forecasting, inventory

~management, and production planning and
-scheduling processes. With longer supply
chains and more SKUs, pan-North American
supply chains will most likely require different
processes than domestic supply chains,

In a strategic sense, centralization
versus decentralization is the most critical
materials management 1ssue, Manufacturers
have often struggled with the halance of
power and responsibility between plants and
headquarters for materials management
activities and NAFTA complicates this issue
by adding the variable of mulu-national
planning.

Infarmation technology direcily
influences the centralization/decentralizatiun
1ssue. For instance, matenal availability

is typically managed by centralized systems
for forecasting, master scheduling, and distrib-
ution requirements planning. However, the
lack of telecommunications infrastructure and
technological sophistication in Mexico may
make this difficult. Similarly, in the US. and
Canada, most large firms use fairly sophis-
ticated inventory replenishment logic. In
Mexico, few companies have adopted such
approaches. Instead excessive inventory levels
are maintained in order to achieve average fill
rates. It is expected, though, that as Mexican
firms continue to work with foreign partners,
their inventory management techniques
will improve.

Distribution and Transportation

In developing a targeted North Amer-
ican distribution and transportation strategy,
logistics professionals should keep in mind
certain overriding considerations that take
on special significance in the NAFTA trading
environment. Two key considerations
include partnering and availability of
new services.

The ability to partner becomes critical
in cross-border shipping. When shipping in a
foreign country, unforeseen problems and
requirements often arise. An experienced
carrier with operating savvy in that market
often can anticipate and circumvent these
problems in advance. In developing strategy,
it is also important to be aware of the new or
expanded logistics services, such as LTL.
third-party logistics services, and public
warehousing, which are becoming available
in Mexico due to NAFTA.

Modal Choice

in any transportation decision, two key
questions which must be answered include
what moede, and what carrier. The trade-offs
in made selection typically involve a
combination of cost, transit times, and
service levels which will vary from country
to country. For example, inventory
requirements and purchasing patterns of
customers in Mexico often aliow a U.S.
company 1o ship product via intermodal,
thereby realizing the savings inherent in that
option. By contrast, U.S. or Canadian
custonmers usually demand smalier and more
frequent delivenes. In thi< case, the modal
options may be limited to the more
expensive LTL trucking, surface package
delivery, or even overnight express.

...Mexican manufacturers

now have access to
the reasonably low-cost,
well-developed supply

base of the United States.

With longer supply
chains and more SKUs,
pan-North American
supply chains will most
likely require different
processes than domestic
supply chains.
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Though Mexico’s

logistics infrastructure
has improved significantly
in recent years, major
impediments to effective
distribution remain.

While not all companies
need a solid-line, global
organization to succeed,
moving in that direction
can lead fo better
decision-making and
faster responses 1o
multi-national sitvations...

Carrier Selection

Under NAFTA a number of factors are
particularly important in the carrier selection
decision.

Though Mexico's logistics infrastructure
has improved significantly in recent years,
major impediments to effective distribution
remain. Experienced carriers, forwarders,
and third-party logistics companies know the
pitalis and can help their customers steer
clear of them. In evaluating potential service
providers, the key is to look for a proven
track record in Mexico. Few U.S. or
Canadian motor carriers now operate
directly to or from Mexico with their own
power units and drivers. Instead, they rely on
their Mexican partners to perform the
pickup, delivery, linehaul and distribution
functions in that country. So, in addition to
assessing the carrier’s capabilities, logistics
managers must also investigate the Mexican
pariners’ record and reputation. On cross-
border freight in particuiar, companies must
be able to track the shipment’s progress from
pickup at the dock to final delivery to the
customer. Therefore it is critical 10 make sure
that the service provider under consideration
1s capabte in this area.

Organization

As North America logistics managers
move to take advantage of NAFTA and
10 integrate logistics activities across the
three NAFTA countries, a reassessment of
organizational structure is necessary. This
research has identified_three distinct stages of
organizational development for the man-
agement of international logistics activities,
as shown in Figure 3. The stages vary in
the ability afforded to managers to make
effective, large-scale multi-national decisions.

Stage |

Many corporations, early in their global
evolution, manage business within each
country, rather than across country
boundaries. A number of large, and generally
successful, case study companies were
organized in this way with fully developed,
multi-departmental orgamzations in each of
the NAFTA countries. Although the Stage |
organizational model is quite effective for
managing domestic business, it is not
panticularly effective in analyzing issues and
opportunities that impact more than one
country, Major changes, such as those

brought about by NAFTA, cannot be handled
uniformly across borders. This makes broad,
multi-country decisions, such as manufact-
uring and distribution ratonalization choices,
nearly impossible 10 make and often leads 1o
national “turf battles”.

Stage Ul

Stage Il companies, while also char-
acterized by a country-based management
structure, differ from, and are more eifective
than, Stage | organizations in their use of
formal relationships between key managers
in each of the NAFTA countries. These
relationships can be developed 1in a number
of ways including multi-country task forces
and cross-border teams. Many of the case
study companies operated in this way, with’
relationships developed at managerial and
executive levels across manufacturing and
distribution. The teams assess situations and

“recommend actions for multi-country issues.

An example of this is Mattel which does an
excellent job of managing across borders.
Much of their success is credited to the effort
of individual distribution managers in
Mexico and the U.S., who meet regularly to
monitor performance and discuss needed
improvements. While Stage Il organizations
are better than Stage | in responding to cross-
border issues, they too lack the ability to
effectively make large-scale, cross-border

.decisions.

Stage 11|

The most integrated organization form
for multi-country operations is the “solid-
line” global or multinational organization. In
this arrangement, a worldwide executive is
in charge of global operations, supported by
executives in each country who have local
market knowledge and expertise. This
organizational structure permits effective
management of major strategic initiatives
such as manufacturing and distribution
rationalization on a global basis and avoids
national “turf battles” and similar problems.
This Stage Il approach is used at Eastman
Kodak, where manufacturing and logistics
each have a worldwide executive in
charge of global operations. While not all
companies need a solid-line, global organi-
zation 1o succeed, moving in that direction
can lead to better decision-making and faster
responses to mufti-national situations such as
NAFTA and CATT.
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in addition to organizational restructur-
ing, there are some relatively simple changes
that can help all companies respond to
NAFTA and similar agreements, One strategy
is the development of a NAFTA team. These
teams, found in almost ali of the case study
companies, should have representatives from
logistics, manufacturing, marketing, sales,
finance, engineering, and new product
development, and should be responsible for
assessing the impact of NAFTA on all aspects
of the business.

Systems

Any change in supply chain strategy
requires managers to review both the
. .ntormation and the transaction systems that
support operations. Supply chain strategy
changes will often impact many of the
commonly used information systems.
Further, companies beginning to operate m
Mexico will also need to assess and
understand the state of emerging systems in
_Mexico. In general, the information
indrastructure in Mexico 1s substantially less
developed than the infrastructure in Canada
and the U.S.

Another systems strategy decision is
whether companies should attempt to
“rationalize” syslems across country
boundaries in North America. Managers

should evaluate the benefits and costs of
replicating supply chain planning systems,
organizations, and processes in multiple

"countries. A number of systems, such as

forecasting and demand planning, are best
handled on a pan-North American basis
rather than on an individual country basis.

Summary

Effective logistics management requires
constant assessment of environmental and
global forces and subsequent modification of
specific strategies. NAFTA has created a
unified North American market, with both
vast potential and numerous challenges. For
the first time, the three North American
countries are working together. This change
should lead most managers to reexamine
their companies’ roles and to rethink
strategies, form new partnerships, streamline
distribution, align operations, and expand
boundaries

Many managers have already made
some difficult decisions: rationalizing
manufacturing, shifting production, and
closing plants. At the same time, U.S. exports
of industnal products to Mexico have surged
as Mexico builds its infrastructure and
establishes a manufacturing base. And
retatlers, acrass all three countrics, have
tound untapped markets, Surprisingly, our
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A complete
rationalization of

North American business
operations is in order.
The rewards for such a
change are significant,
while the penalties

for not doing so are
likely to be severe.

research indicates thal few companies have
embraced NAFTA enthusiastically and fully:
that is, tew have developed a Nornh
American logistics strategy that reilects these
changes and maximizes the opportunities.
Even thouph 90% of the Fortune 500
companies currently conduct business across
North America, most of their activities result
from subsidiarv operaltons established long
ago. with only marginal adjustments to their
current processes.

NAFTA has removed barriers that
necessitated duplication of business
functions, prevented market entry, and
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STANLEY E. FAWCETT
SHELDON R. SMITH

Logistics Measurement and
Performance for United States-
Mexican Operations Under NAFTA

Increasingly intense competition from world-
wide manufacturers has led many U.S. firms to
establish international production sharing oper-
ations to improve their cost competitiveness,
The objective of these production sharing
strategies is to utilize worldwide resources—
particularly inexpensive labor—within the
firm’s integrated value-added system. Among
the many locations used in these international
division-of-labor strategies, Mexico has recent-
ly received much attention in both the academic
and business press. Much of this attention
emerged as Mexico became a favored location
for low-cost production sharing operations dur-
ing the 1980s. By the end of 1993 cumulative
U.S. direct investment in Mexico exceeded
$26.3 billion, and represented over 60 percent
of all foreign direct investment in Mexico.'
Trade between the U.S. and Mexico more than
doubled from 1987 to 1993, with total trade
equaling $81.5 billion in 19937 It is interesting
to note that this growth in trade has led to a
U.S. trade surplus (see Figure 1). The trade data
for the first six months of 1994 show continued
strength in U.S.-Mexican trade with U.S.
exports to Mexico growing by 16.4 percent and
Mexican exports to the U.S. going up by 21
percent.’ Most Fortune 500 companies also
operate one or more production facilities in
Mexico. Growth in Mexican production-shar-
ing operations is expected to continue at 10 to
15 percent per year through the end of the
decade.

Mr. Fawcen is assistant professor of logistics and interna-
tional business, Michigan State University, East Lansing,
Michigan 48824-1112; Mr. Smith is assistant professor of
accounting, Brigham Young University-Hawaii Campus,
Laie, Hawaii 96762-1294.

Figure 1. Trade Between the U.S. and
Mexico

Year

Source: Barton-Aschman, “Transportation and
Trade Expansion Between the United States and

Mexico,” Barton-Aschman Associates, Inc., 1993.

The recently enacted North American Free
Trade Agreement (NAFTA) should facilitate
this growth: even so, continued investment in
Mexico will remain dependent on how U.S.
firms view the impact of Mexican production
on their manufacturing and marketing strate-
gies. That is, if U.S. firms perceive Mexican
production as beneficial to their strategic posi-
tion, they will continue to look to Mexico as an
opportunity for value-added investment, Many
factors influence the competitive potential of
Mexican production sharing operations; how-
ever, the success of Mexican manufacturing
strategies ultimately depends on the fit of the
operations within the firms’ overall strategy. A
vital aspect of this concept of fit is the coordi-
nation that exists among the various units that
comprise the value-added network. The respon-
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sibility for providiﬁg this coordination among
geographically dispersed production facilities
rests largely with the management of logistics
activities. From this perspective, logistics
activities not only link geographically distant
production facilities while providing for local
materials and distribution support, but logistics
excellence enhances the value-added nature of
the entire global manufacturing network.

The objective of this article is to explore the
state of logistics performance in the coordina-
tion and support of Mexican production strate-
gies under the framework of a North American
competitive strategy. The following section
briefly presents the research methodology. The
article then turns to a discussion of the basic
operating environment currently found in
Mexico. This discussion is followed by an
evaluation of the value-added performance of
logistics activities. The article concludes by
considering important managerial and theoreti-
cal implications.

THE STUDY

An empirical study utilizing a survey
methodology was undertaken to explore the
issues surrounding logistics performance under
NAFTA competitive strategies.* The methoedol-
ogy was performed in a manner consistent with
the guidelines suggested by Flynn et al® The
sample population consisted of senior level
managers directly responsible for their strategic
business units’ operations involving Mexican
production sharing. The sample population was
compiled from three directories: America’s
Corporate Families and Internarional
Affiliates,® Directory of American Firms
Operating in Foreign Countries,” and Inter-
national Directory of Corporate Affiliations.?
After eliminating duplicate listings and clearly
incomplete addresses, 633 managers were
included in the sample population. During the
course of the survey administration, 109 sur-
veys were retumed as undeliverable because of
incorrect address information. The adjusted
sample size thus consisted of 524 managers.

The survey was developed only after an
extensive review of the literature and several
interviews with managers involved in their
firms’ international value-added operations.
This approach helped assure content validity.
Existing constructs—typically consisting of
seven-point, interval scales—were used where

Spring

possible to increase construct reliability. After
initial survey development, several phases of
pre-testing were performed to modify question
content and survey structure. The objective was
1o increase both the survey response rate by
making the survey as user-friendly as possible

- and the meaningfulness of the collected data. A

modification of Dillman’s Total Design
Method* was then employed to assure the best
possible response rate. A total of 131 usable
surveys were returned, providing a response
rate of just over 25 percent. Respondent man-
agers were largely division and corporate man-
agers from a variety of functional areas, with
manufacturing and materials managers most
frequently represented. Analysis of the
responses indicated that no response bias was
present. _

To understand the performance characteris-
tics of logistics better under the North
American Free Trade Agreement, 27 follow-up
interviews were conducted. These interviews
were on-site in Mexico and focused on five
cities: Aguascalientes, Guadalajara, Juarez,
Mexico City, and Tiajuana. To gain a better
understanding of the overall climate for logis-
tics performance, both border and interior cities
were selected. Firms from a varety of indus-
tries were also included in the sample. Specific
industries included the automobile assembly
and component parts, heavy transportation
equipment, transportation service providers,
plastics, metals, apparel; food products, elec-
tronic, and appliance industries. An interview
guide was uséd to assure that sirnilar informa-
tion was gathered during the interviews,

THE NATURE OF MEXICAN PRODUCTION
SHARING

Initial efforts to attract foreign direct invest-
ment to Mexico began in 1965 under the
Border Industrialization Program. From a mod-
est beginning of only 12 production facilities in
1965, dramatic growth has occurred such that
over 2,000 facilities were in operation by 1993.
This growth represents an average annual rate
of 23.4 percent in terms of number of plans and
23 percent in terms of number of employees.
The more than 2,000 maquiladora facilities
employ over 500,000 workers, technicians, and
managers, contribute over $2 billion to
Mexico's economy, and account for the second
largest source of foreign exchange behind oil.”
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Several recent developments promise to impact
the use of Mexican production by U.S. firms in
their quest for improved competitiveness.

One of these developments is the movement
of production sharing into Mexico’s interior.
Current estimates indicate that about 20 percent
of all production sharing facilities are located
around interior Mexican cities. Locating a facil-
ity in the interior reduces both the congestion
that is often found along the border and the
competition for an increasingly constrained
labor supply in border communities. A second
significant development is the rise of a second
generation of more technologically complex,
capital intensive production sharing operations.
The electronics and automobile industries have
been the fastest growth sectors during the past
ten years. Emerging evidence suggests that,

technology and low-cost labor can successfully’

be combined in production sharing to enhance a
firm’s competitiveness. A third change is the
establishment of production sharing by non-
U.S. companies. Leading Japanese electronics
companies including Mitsubishi, Sony, and
Toshiba have made the San Diego/Tiajuana
region the television production capital of the
world. Some concern has thus been voiced that
foreign competitors are using Mexico as a
“backdoor” to the U.S. market.

While Mexico’s operating environment has
undergone substantial change in recent years,
the perception persists that production sharing
in Mexico is the domain of low-technology,
labor-intensive assembly operations. The fact is
that production sharing operations in Mexico
have become quite diverse in the past decade.
First, the current research revealed that produc-
tion sharing encompasses a wide range of prod-
uct and process technologies. Figure 2 shows
that while most firms do operate assembly
facilities in Mexico, over 50 percent of the
respondent firms have more complex, integrat-
ed manufacturing operations that combine
design, fabrication, subassembly, and final
assembly within a single facility. Second, as Is
shown in Figure 3, the level of technology has
increased to include not only a majority of
medium-technology operations but also a grow-
ing segment of high-technology firms. Third,
direct labor as a percent of total operating costs
for the respondent firms was only about 13 per-
cent (the range was from 5 to 60 percent).
Logistics costs averaged approximately 10 per-

US-MEXICAN LOGISTICS 27

cent, marketing costs 10 percent, and adminis-
trative costs 16 percent. The on-site interviews
confirmed the increasing diversity of Mexican
production sharing operations.

Figure 2. Role in the Production Process
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Figure 3. Téchnology Level of Production
Sharing Operations

Another important point regards the target
markets for the products produced in the
Mexican production sharing facilities.
Traditionally, most of the production from
these facilities has been re-exported to the U.S.
for final processing and sale. More recently,
many companies have recognized that
Mexico’s population of close to 90 million rep-
resents an important emerging markel. An
added opportunity of using Mexico as a bndge
to the rest of Latin America (a market of about
350 million people) is becoming increasingly
visible. This trend of using production sharing
1o improve competitiveness in the U.S. market
while building a market presence in Mexico is
readily visible among the respondent firms.
While the U.S. remained the largest target
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Table 1. Percent of Production Sold in U.S. and Mexican Markets

Percent Sold in U.S. Percent of Firms

Percent Sold in Mexico

Percent of Firms

no U.S. sales 223

1to20 16.9
211040 7.0
41 to 60 38
61 to 80 12.3
8lto 100 373

no Mexican sales 30.6

11620 214
21040 3.1
41 10 60 3.9
61 10 80 ) 6.9
81to0 100 341

market—receiving almost 51 percent of the
total production—over 42 percent of the output
was produced for sale in the domestic Mexican
market. It should be noted that market strate-
gies varied considerably among the respondent
firms (see Table 1). About 31 percent of the
respondents reported that they have no
Mexican sales. By contrast, over 22 percent
indicated that they do not sell any of their out-
put in the U.S. The nature of production shar-
ing in Mexico is evolving to be an integral part

of many firms' North American and global

competitive strategies. This evolution promises
to enhance the visibility and importance of
logistics activities as logistics is called upon to
coordinate increasingly complex and geograph-
ically expanding operations.

THE NATURE Of LOGISTICS PERFORMANCE

Logistics performance is essential for firms
to successfully operate efficient and effective
international facility networks." In particular,
logistics’ role is to provide time and pilace utili-
ties, which allow for both the movement of
materials among geographically dispersed pro-
duction facilities and the delivery of finished
products to global consumers. Time and place

Table 2. Planning Formalization Ratings

utilities (coordination) facilitate the creation of
global scale and scope economies while
enhancing a firm’s ability to provide high lev-
els of seamless customer satisfaction. The
importance of coordination to global competi-
tive advantage suggests that logistics should
play a central role in decisions regarding the
configuration and coordination of global opera-
tions.™ Despite logistics’ position as the coordi-
nating mechanism that ties global operations
together, the respondents noted that logistics
iésues receive relatively little up-front attention
during the design of North American opera-
tions (see Table 2), An evaluation of the plan-
ning formalization for seven different » s
revealed that planning for the logistic:
physical distribution system consistenuy
received the lowest formalization ratings.
Formalization was defined as “extensive analy-
sis of risks and benefits, documentation of
alternatives, and communication of the firmn's
objectives and strategy implementation process
to all relevant management levels.” The plan-
ning formalization scores for the following four
areas were significantly higher than the plan-
ning score for logistics: planning for financial
performance evaluation, planning for produc-

Planning Activity

Level of Planning

Planning for financial performance evaluation

Planning for production and manufacturing planning control system

Overall level of strategic planning

Planning for purchasing and materials management system

Planning for country choice—facility location
Planning for marketing system

Planning for logistics and physical distribution system

5.45%*
5.26%*
5.12+
5.00"
4.94
4.79
4.69

**significantly higher formalization rating compared to logistics at p=.01 level; *p=.05; ~p=.10
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tion control, overall strategic planning, and
planning for purchasing management. This
finding that logistics system planning is rela-
tively informal and reactive was supported dur-
ing the follow-up interviews, in which logistics
was often described as a supporting rather than
a strategic function.

Actual logistics effectiveness in supporting
an integrated North American strategy depends
on the priorities or strategic objectives that are
established for the logistics system. Shapiro
and Heskett" identified three basic logistics
strategies—low cost, customer service, and
innovation—which suggest fundamental man-
agement priorities. While the low cost and
innovation priorities are relatively straightfor-
ward and relatively unidimensional, customer
service is often considered to consist of several
dimensions, including flexibility, delivery, and
‘quality. These five priorities were therefore
used to investigate various aspects of logistics
performance. The respondents were asked to
evaluate the importance of each of the five
logistics priorities by allocating 100 points
among them. Figure 4 shows that quality is the
most important logistics priority, followed by
delivery and flexibility.* Specific distributions
for the importance levels of each of the five
logistics-related priorities are shown in Table 3.
Reducing production costs is cited as the most
important rationale for establishing production
sharing operations; yet, minimizing logistics
costs does not appear to be a high priority.
Meeting internally set levels of service perfor-
mance—which are set to support production
schedules and distribution requirements-——
emerged as the primary strategic priornity. For
many firms, additional logistics costs are con-
sidered as a necessary price 1o pay to take
advantage of the production-based cost benefits
of rationalized manufacturing. An interesting
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Figure 4. Relative Importance of Logistics-
Related Priorities

innovation §
Low cost

Frexiviiy  §

Delivery

Relative Importance

observation emerged during the interviews—
logistics costs and other issues related to logis-
tics performance are not tracked as extensively
nor as aggressively as other costs such as direct
labor and unit production costs. These findings
are consistent with the observation that logis-
tics is often viewed strictly as a support activity.
To gain a better understanding of the empha-
sis placed on each of these logistics-related pri-
orities as they relate to the firm's integrated
North American operations, the respondents
were asked to indicate the usefulness of the
information captured and reported by the firm's
information system for each priority. Useful
information was defined as information that
“enables managers to make operating decisions
that will lead to long-term compelitive suc-
cess.” This question was asked because the
quality of information. available for decision
making directly impacts the firm’s ability both
to implement strategic plans and to achieve
desired performance levels. Lord Kelvin stated,
“When you can measure what you are speaking .
about, and express it in numbers, you know
something about it; but when you cannot mea-
sure it ... your knowledge is of a meager and
unsatisfactory kind.”" Information not only

Table 3. Impﬁrtance Distributions for Logistics-Related Priorities

| Percent of Firms Reporting Importance Levels

Priority 0-10 11-20  21-30 3140 41-50 51-60 61+
High-quality customer service 23 30.0 43.9 15.3 54 1.6 1.6
Rapid and reliable delivery 10.0 50.8 34.6 23 23 —_ —_
Flexible/responsive logistics 215 55.4 18.5 3.8 0.8 — —
Cost leadership 40.8 43.0 13.9 08 1.6 — —
Service innovation 58.5 36.1 il 1.5 — 08 —
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leads to a better understanding of the logistics
issues that need to be managed but also influ-
ences behavior. Peters succinctly summarized
this relationship when he noted, “What gets
measured, gets done.”"® Most importantly, the
availability of quality information has been
shown to impact positively firm performance.”
- Data regarding information availability were
collected for fifteen different items—three
measurement items for each prionty (see Table
4). Data for three separate items per priority
were collected to assure that a reliable percep-
tion was obtained. Reliability was measured
using Chronbach's Alpha, which measures the
internal consistency of a set of measurement
items. The alpha scores for the five priorities
were quite large—especially for three-item
measures—ranging from .86 to .91. These
alpha scores indicate that a high degree of relia-
bility was achieved. With an overall mean
availability rating of 4.99, information related
to delivery performance is definitely the most
frequently collected and used to manage the
logistics process as it relates to Mexican pro-

Spring

duction sharing (p=.05 for the difference
between the means for delivery and the next
highest-rated prority). Understanding the abili- -
ty of the logistics system 1o deliver on schedule
is particularly critical in the management of
longer, international supply lines where disrup-
tions occur more frequently than in a domestic
environment. Given the potential costs incident
to supply disruptions, the high degree of
emphasis on the monitoring of delivery perfor-
mance is both logical and expected. Cost and
flexibility information were collected at about -
the same level (availability scores were 4.62
and 4.60, respectively). Within these two areas,
transportation costs and lead times are moni-
tored most closely. The relatively low level of
information availability for quality-related
information suggests that a discrepancy exists
between the importance indicated for quality
and the actual measurement of quality logistics
service. This discrepancy is largely a result of
1) an internal focus of measurement systems
and 2) the difficulty of defining objective mea-
sures for quality logistics service.

Table 4, The Collection of Useful Logistics Infermatien

Usefulness Chronbach’s

Information Area Rating Alpha

Delivery .38
Delivery performance (viz. percent of orders delivered on time} 538
Expediting performance (viz. length of time to deliver expedited items) 493
Cost of rapid and reliable delivery e s 465
: 4.99

Cost 87
Transportation costs 4.84
Total logistics cost information for items to and from Mexico 4.57
Order system costs (viz. costs per order; order costs as a percent of sales) 443
. .62

Flexibility 46 90
Quick response (viz. length of time to respond to customer inquiries} 4.97
Logistics service customization {viz. number and type of special requests handled) 4.45
Cost of flexible and responsive logistics system 439
4.60

Quality ' 86
Logistics-related customer complaints ' 470
Logistics impact on customer (information collected directly from the customer) 445
Cost of quality logistics customer service 4,35
4.50

Innovation > 91
Logistics cycle time analysis (information used to reduce order cycle times) 4,37
Value analysis (information used to increase the value added by logistics services) 4.33
Cost of logistics service innovation 4,17
429
Overall Logistics Information 4,60
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Another point related to the collecting and
use of logistics information merits brief discus-
sion. To further gauge the strategic emphasis
placed on logistics issues vis-3-vis production
issues, comparable data were collected regard-
ing the availability and usefulness of produc-
tion-related information. Overall, statistically
greater emphasis is placed on gathering produc-
tion-oriented performance information. This

greater emphasis is particularly apparent for the -

dimensions of cost and quality but is also evi-
dent for flexibility, Efforts to collect depend-
ability/delivery information are about equal
across production and logistics; however,
dependability is the third most emphasized area
in production, while it is clearly the most
emphasized area in logistics. Also, no differ-
ence appeared for the collection of innovation
information across the two functions—both
neglected the measure of this competitive
priority.

The final issue explored was that of logistics
performance along the five basic strategic pri-
orities. Respondents were asked to indicate the

Table 5. Logistics Performance
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level of their logistics system performance rela-
tive to leading Competitors. Three items were
used 1o measure performance for each priority
{see Table 5). The Chronbach’s Alpha scores
for these performance measures are in general
quite high. At .71, the reliability coefficient for
cost is by far the lowest, but is still acceptable.
The highest leveis of performance are reported
for delivery, On-time delivery received the sec-
ond highest performance rating of the fifteen
items and was second only to the firm’s ability
to deliver expedited shipments (another mea-
sure of delivery performance). All three of the
delivery measures were ranked in the top five
with respect to performance. The emphasis
placed on delivery as the most closely moni-
tored competitive priority appears to be yield-
ing favorable results. Logistics service quality
received the second highest performance
marks, followed closely by logistics flexibility.
Indeed, the high level of delivery performance
coupled with an ability to provide rapid
response to customer requests should lead to
high levels of customer satisfaction and a

Performance Chronbach’s

Performance Area Level Alpha
Delivery A3
Ability 10 deliver expedited shipments 5.40
On-ume delivery performance 519 .
Delivery lead times for goods shipped to and from your Mexican operations 206

5.22
Quality .86
Customer satisfaction provided by logistics services 5.13
Logistics system’s ability to enhance customer success 4.95
Number of logistics-related complaints (lower is better) 495

5.01
Flexibility 92
Logistics system’s ability to provide rapid response to customer requests 5.17
Logistics system's ability to accommodate special or non-routine requests 4.87
Logistics sysiem’s ability to handle unexpected events 4.84

4.96
Innovation 85
Aggressiveness in increasing the value-added content of logistics services 5.01
Aggressiveness in the reduction of order cycle time (logistics cycle time) 4.95
Logistics system's ability to provide new and better logistics services 46!

4.86
Cost 71
Logistics labor productivity N 492
Transportation costs 474
Inventory costs (raw materials, finished goods, and pipeline) 4.62

416
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reduction in logistics-related complaints. While
relatively littlé measurement of logistics inno-
vation occurs, the respondent firms are work-
ing aggressively to increase the value-added
content of the logistics services they provide.
Intensive efforts are also being made to reduce
logistics cycle times. Finally, the lowest level
of perforrnance occurred in the area of logistics
costs, which are adversely impacted by higher
transportation and inventory costs.

MANAGERIAL AND THEORETICAL
IMPLICATIONS

The past decade has witnessed increased
involvement by U.S. firms in Mexican produc-
tion sharing operations. With the recent ratifi-
cation of the North American Free Trade
Agreement, this growth is not oaly expected to
continue but should evolve into the develop-
ment of integrated North American operations.
Logistics activities promise to play a vital role
in this evolution. Indeed, if the scale economies
and market penetration promised by NAFTA
are to emerge as realities, logistics activities
will have to be managed so that true coordina-
tion occurs. Without this coordination, the
extensive benefits of free trade in North
America will not be fully realized. Overall, the
results of this study emphasize the need to con-
sider organizational structure, network configu-
ration, and transportation arrangements to take
advantage more fully of the potential of
NAFTA’s market opening and transportation
liberalization,

Some of the findings of this study suggest
that a need exists to re-evaluate current strate-
gies to develop and integrate North American
production and marketing activities. The fact
that the design and development of logistics
support systems is relegated to secondary posi-
tions suggests that many of the benefits of true
integration are being overlooked. This lack of
proactive attention to logistics management
was evidenced in several of the interviews.
Several managers cited that the foremost chal-
lenges of operating in Mexico were 1) distribu-
tion issues and 2) indirect labor costs. These
two factors were cited as the primary reasons
that firms withdraw from Mexican operations.
This “de-emphasis” of logistics in the design of
North American operating strategies is particu-
larly disappointing given the dramatic advance-
ments made in the field of logistics manage-

Spring

ment in recent years. Logistics managers fre-
quently express frustration that while they are
not involved in key strategic decisions that
directly impact logistics, they must find ways
te support logistically complex operations once
location, production, and other decisions have
been made.

In one instance, a Fortune 100 firm with’
operations in Mexico as well as in other areas
of the world determined that a review of its
global operating strategy was needed. The
ensuing investigation discovered that while
geographically dispersed operations were vital
to continued competitiveness, the logistics
costs of supporting these operations greatly
exceeded previous expectations. The high
logistics costs resulted from a strategic deci-
sion-making process that failed to incorporate
logistics input into the initial network design

. decisions. Logistics’ role had been to support

operations once-“strategic” decisions had been
made. A major initiative to rethink and
redesign the company’s, logistics system was
launched.

Such initiatives directed toward the rethink-
ing of logistics system design are becoming
more and more commeon. In today's globalizing
competitive environment, excessive logistics
costs such as those that result from reactive
approaches to logistics management represent a
threat to future success. Specifically, the high
costs and potential service reliability problems
involved in North American-wide operations
require that mapagement pay more attention to
improving logistics service levels and cost
structures. The passage of NAFTA has recast
Mexico’s position in the competitive strategy
of many firms as they evaluate the potential of
Mexico as a bridge to the rest of Latin
America. Many of NAFTA’s transportation
provisions are leading to a greater range of
logistics operating alternatives that will make
integrated strategies increasingly viable. As a
result of .these forces, new logistics solutions
are being developed to enabie higher levels of
seamless logistics performance at acceptable
cost levels. These solutions 1) question previ-
ously held assumptions regarding buffer,
pipeiline, and staging inventories, 2) look to
new transportation options based on greater
efficiency and value-added capabilities, and 3)
emphasize information technology.

The survey and interview results emphasize
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the value of these new solutions being sought
by companies manufacturing in Mexico and
being offered by logistics service providers
“operating in Mexico. Of particular interest
were the high levels of performance reported in
the area of delivery. The ability to achieve high
- levels of delivery performance indicates that
companies have been able to manage the bor-
der crossing and infrastructure challenges
inherent in Mexican operations. Transportation
and logistics executives noted that while border
crossing and customs delays once represented
substantial barriers to efficient logisties opera-
tions, they are no longer a significant problem.
Much of the improvement has come from the
following changes in the operating environ-
ment:
* a new Mexican customs staff in 1990
+ the transfer of duty collection functions to
the Treasury Department
« the addition of more U.S. customs and
immigration personnel
« the streamlining of Mexican inspection
procedures {use of green light-red light
system)
* the deregulation of Mexican trucking and
customs brokerage businesses.
In addition, U.S. shippers have gained experi-
ence with the Mexican operating environment
and especially with Mexican customs proce-
dures. Much greater efforts are now made to

assure that all documents are accurate, com-__

plete. and in conformity with markings on
shipping boxes. Enhanced monitoning of the
entire transportation movement has provided
greater insight into the overall logistics cycle.
That is, in the past, no single individual had
knowledge or control over the entire trans-
portation flow. The shipper would assume
responsibility to the border, with the consignee
making arrangements for the other half of the
move. Improvements in interline agreements
and other transpertation services together with
better information technology have greatly
improved the ability of a company to make the
entire move visible. Finally, the high degree of
management emphasis on delivery dependabil-
ity, as suggested by the level of measurement
of this competitive dimension, has promoted
information technology development and the
creation of alliances with transportation service
providers that help achieve greater service reli-
ability.
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While the study results show that many com-
panies have by default opted for reactive logis-
tics strategies, opportunities exist to utilize
logistics and transportation solutions as strate-
gic differentiators, Differentiation via logistics
requires careful planning that incorporates

‘logistics information early in the decision-mak-

ing process. For most firms, a formal North
American-wide logistics organizational struc-
ture will be required to ensure control and “vis-
ibility” of the logistics process. Such formal-
ization will increase logistics’ opportunity to
play a strategic role while also enhancing per- |
formance in the areas of cost, service quality
and reliability, and flexibility—vital capabili-
ties in today’s global marketplace." This for-
malization will assist in making better deci-
sions regarding network configuration as well
as inventory and transportation management.
That logistics is capable of helping achieve
integrated North American operations and
enhancing the competitive advantage available
through integrated operations is evident. The
question remains: When will companies begin
to fully use logistics as the competitive tool
that it could be? The study findings regarding
an increased emphasis on logistics innovation
is a hopeful indication that logistics is emerg-
ing from its role as a support function to
become an important differentiator.
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The Wal-Marts, Targets,
and Home Depots have
in a few short years,
created retail
juggernauts that force
manufacturers fo
respond in a way that
retailers dictate,

—

Bernard }. LaLonde
The Ohio State University

Terrance L. Pohlen
Air Force Institute of Technology

Issues in Supply Chain Costing

-

Integration of the supply chain offers many opportunities to improve customer
service and eliminate unnecessary costs. However, many firms lack the capability to
determine the cost of moving product to market and where potentiai-savings may
exist. Supply chain costing provides an approach for measuring the cost of activities
spanntng the entire channel. Using cost information to evaluate channel
perdormance has strategic implications regarding the composition and structure,
evaluation of performance, and the allocation of benefits within the supply chain.
Possessing the capability to improve customer value while targeting opponrtunities for
cost reduction gpens new frontiers for supply chain management.

There is ample evidence in the
literature and in business practice, that the
competitive playing field is changing very
rapidly. The term “Supply Chain” describes a
business process which is focused on
relationships outside the enterprise, and on
bringing maximum value to the end
consumer. This shift from a *“zero- sum”
mentality does not present an easy transition.
Embedded infrastructure, rapidly changing
technology, deeply rooted-culture, and
uncertain return all converge to make a

dramatically different “go-to-markel” strategy’

a high risk proposition.

However, the tidal wave of competition

ts forcing many companies to consider
heroic measures to stay competitive in the
marketplace. Some of the very factors that
create risk in the transition to a relational
supply chain are those factors which are
enabling the change. For example,
technology has created the possibility of a
low cost, efficient, electronic web between
buyers, sellers, and third parties in the
channel. This process, currently dubbed
“Electronic Commerce,” has allowed new
competitors to rapidly enter the arena and
left old competitors strugghng to defend their
market position. Technology, as well as
merchandising innovation, have caused
some massive shifts in power from the
manufacturer 1o the retailer. The Wal-Marts,
Targets, and Home Depots have in a few

short years, created retail juggernauts that
force manufacturers to respond in a way that
retailers dictate. The net result of this shift in
power 15 the rearrangement of players and
powercenters.

With the rapid change in the
competitive playing field; the tools or
analysis have not kept pace. There have been
industry-wide efforts such as the “Efficient
Consumer Response” initiative, undertaken
by the U.5. food-industry, and a series of
papers dealing with best practice and
technology have been published out of this
effort. Other associations of wholesalers.
distributors, manufacturers and retailers have
focused a growing part of their agenda on
this issue of supply chain, value chain, or
supplier relationships. However, the tools to
implement effective supply chain
management are sparse. Power of one of the
partners frequently is the driving force in a
set of supply chain relationships. The ability
to assess the cost of difference in supply
chain configurations is clearly lacking. The

“traditional general ledger manufacturing cost

oriented systems will not yield precise
enough cost results for effective decision
making. Without a refined cost metric,
decision making becomes an exercise in
power and/or politics in the channel
performance structure. .

The purpose of this paper is to respond
to the following key questions.
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e What tools are available for effectively
costing an extended supply chain?

* What is the most effective costing method.
* How do these cost measures apply to
profitability and performance over time?
¢ How should benefits and burdens be

shared within the supply chain?

Available Tools and Their
Shortcomings

The problem of determining supply
chain costs has been recognized since the
1930s {1]. Firms even then faced the
problem of selecting the combination of
distribution channels and supply chain
partners which would vield the most
profitable mix over the long run. As a result,
logistics managers have repeatedly required
the capability to isolate logistics costs by
function, territory, commodity, channel,
method of sale, class of trade, order size,
operating or product divisions, delivery
method, terms of sale, etc, However, no
methodology has proven entirely satisfactory
" in providing the required information. Newer
costing techniques such as direct product
profitability, total cost of ownership, and
activity-based costing have provided useful
information but have not satisfactorily
addressed the entire supply chain.

The analysis of distribution costs
appears to have paralleled the evolution of
the integrated logistics management concept.
Distribution costs remained targely a “dark
continent” through the early 1960s [2].
Distribution managers had visibility over the
costs of individual functions such as
warehousing or transportation; however,
they had practically no cost visibility over all
the activities encompassed by distribution.
The fragmentation of distribution activities
made it impossible to isolate costs or fix

responsibility. This situation led to the

decision in some firms to bring together all
distribution activities under a single
individual with responsibility for the
identification, control, and reduciion of
distribution costs [3}. Industry-based analyses
of further cost reduction opportunittes within
the distribution channel quickly followed [4]).
Creation of physical distribution
organizations 1n the 19505 and 1960s and
rising distribution costs emphasized the need
for more detailed cost information to support
contribution analyses and to make accurate
cost trade-offs {5, 6, 7, 8,9, 10, 11, 12, 13].

Since the 1960s, accurate logistics
costs and contribution analysis by customer,
product, or supply-chain have increased in
importance to the firm. “Tailored” logistics
services and shifting power within the supply
chain have renewed an interest in the
accurate assignment of logistics costs. Efforts
undertaken to increase the visibility of
fogistics costs within the supply chain
include direct product profitability, activity-
based costing, total cost of ownership, and
efficient consumer response.

Direct Product Profitability (DPP)

DPP represented the first significant
effort to determine the costs of moving
products through an entire supply chain. The
grocery trade initiated DPP as a pricing
technique during the 1960s and 1970s [14,
15, 16]. DPP identified the profit
contribution of products by taking into
account the specific handling and space
costs incurred by an item [14]. Proponents of
DPP suggested the approach would provide
a better understanding of the profit
implications of various merchandising and
product-handling decisions (17].

DPP provided a significant advantage
over traditional accounting practice for food
retailers [14, 15]. Retailers had traditionally
relied on gross profit and gross margin for
measuring performance. However, these
measures ignored how handling and storage

costs can vary among items and “...how thi§’

shortcoming can produce misleading
indications of profitability” [14]. DPP
improved profitability measurements by taking
into account those costs directly affected by a
product decision. Studies performed in the
mid-1960s by McKinsey and Company found
several instances where products that seemed
profitable on a gross profit basis turned out to
be marginal producers or losers on a DPP
basis. The handling and storage costs
attributable to the products had virtually
wiped out all of the higher gross profits [14]
DPP more accurately depicts product
profitability by subtracting from gross margin
those costs directly attributable to the product.
DPP would include the cost of activities such
as handling, freight, discounts, aliowances,
storage, and direct labor. However, DPP
excludes “fixed” overhead costs such as
supervision, facilities, management, detention,
demurrage, purchasing, and inventory
carrying costs [14]. “...it fails to recognize

Newer costing

techniques such as direct

product profitability,

total cost of ownershir

and activity-based

costing have provided
useful information but
have not satisfactorily

addressed the entire

-- supply chain.
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Despite the advantages
provided by ABC, the
methodology does not
provide a satisfactory
solution to supply chain
management.

——

overhead and administrative expenses and
therefore cannot be used for total company
costing purposes”[16]. DPP also has received
only limited use within the grocery industry
“...because it has never been fully integrated
into distributor’s business systems” [15]. A
major factor contnbuting to the limited use of
DPP stemmed from the requirement to
maintain an extensive database of physical
characteristics and to continually update the
database {15].

Activity-Based Costing (ABC)

ABC emerged during the 1980s as a
means to more accurately assign costs within
an organization [18]. ABC is a technique for
assigning the direct and indirect costs of an
organization to the activities consuming the
organization’s resources and subsequently
tracing the costs of performing these activities
to the products, customers, or distribution
channels consuming the activities [19]. ABC
overcomes the problems encountered with
DPP by assigning indirect as well as direct
costs [16]. It alsa differs from traditional cost
accounting by using multiple drivers to
assign costs [19]. Traditional cost accounting
typically relies on a very limited number of
allocation bases such as direct labor [20]. All
costs are assumed to vary in direct proportion
to the allocation basis. However, indirect
costs frequently do not vary in direct
proportion with labor hours, machine time,
or material consumption. ABC recognizes the
different relationships and uses multiple
drivers to trace the consumption of indirect
resources to the activities consuming them.
ABC goes one step further by tracing the
activity costs to objects consuming the
activity costs. Firms using ABC can obtain
more accurate information of how specific
products, customers, or supply chains affect
costs and contribute to overall profitability
[16, 21, 22].

ABC has gained considerable attention
as a potential tool for evaluating supply chain
performance. The fragmentation or tailoring of
logistics services offers an opportunity to
obtain a competitive advantage [23]; however,
it greatly complicates determining how these
tailored services impact logistics costs. ABC
provides a mechanism to trace the costs of
performing these services to the customers
consuming them. Firms can also use ABC to
evaluate how the performance of other supply

chain members drive their logistics costs and
affect overall profitability {24]. Costs may vary
based on factors such as cycle time, on-time
delivery, promotional versus regular sales,
type of customer, or order accuracy [25].

Despite the advantages provided by
ABC, the methodology does not provide a
satisfactory solution to supply chain
management. ABC applications have
concentrated on determining how other
supply chain partners affect the firm's costs
and profitability [271, 22, 23, 24, 25]. The
applications have not attempted to determine
how the behavior of the individual firms have
affected the total supply chain cost or landed
marketplace cost seen by the ultimate
consumer. These internal applications do not
enable the supply chain participants to
determine where non-value-added activities
may exist in the supply ¢hain, what high cost
activities or processes to target for continuous
improvement or reengineering, the key
factors driving supply chain costs, or how to
incorporate the notion of functional
shiftability—to -strategically position logistics
activities in the channel where the function
can be best performed in terms of cost, time,
or quality, .

Total Cost of Ownership (TCO) .

TCO represents a more recent attempt
to cost a specific portion of the supply chain.
“Total cost of ownership is a structured
approach for determining the total costs
associated with the acquisition and
subsequent use of a given item or service
from a given supplier” {26]. The approach
recognizes that the purchase price represents
only a portion of the total cost of acquiring
an item. Vendor performance also affects the
costs of ordering, expediting, receiving, and
inspecting. Many firms obscure these costs
by burying them in overhead or general
expenses [27]. TCO attempts to identify the
total acquisition price by including the costs
of purchasing, holding, poor quality, and
delivery failure.

Companies have already begun to use
TCO as a means for measuring and
evaluating their suppliers {26, 27]. Buyers
can evaluate alternate vendors based on the
costs associated with the number of product
returns, undershipments, nonconformance,
or late shipments. Companies incorporating
these factors into their ownership analysis
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can better determine which suppliers offer
the best overall value. -

TCO provides the capability to assess
how inter-firm relationships affect costs
within the purchasing firm. It links supplier
performance to specific activities performed
throughout the purchasing firm and translates
the activities into costs. When coupled with
activity-based costing, TCO can provide a
more accurate depiction of the activities and
resources consumed in dealing with specific
vendars [28]. Companies employing TCO
can use the information to negotiate with or
select upstréam channel members based on
total acquisition costs and other performance

“criteria. Although TCO does provide more
accurate information on how the
performance of one firm in the supply chain
affects the costs of another, it does not
provide total supply chain costs.

TCO does not capture the upstream
firm’s costs. By not capturing these costs,
TCO may miss opportunities for making
inter-firm cost trade-offs. One of the firms
may more efficiently perform activities such
as transportation, packaging, warehousing,
or inventory management. TCO also does
not demonstrate how the buyer’s behavior
may affect the suppliers’ costs. The lack of an
integrated costing approach may preclude
the supply chain from achieving a cost
competitive position,

Efficient Consumer Response (ECR)

ECR provides the most comprehensive
technique currently available for costing a
supply chain. Although not a costing model,
“ECR iocuses on shortening time and
eliminating costs in the core value-adding
processes of the grocery chain” {29]. ECR
attemnpts to link the individual components of
the supply chain into a unified, replenishment
loop. Cost savings will occur in the form of
lower administrative costs from automation of
ordering activities, labor savings by cross-
docking instead of putting away and selecting
inventory, and more efficient utilization of
manufacturing or store space.

ECR's Efficient Replenishment strategy
includes two phases for reducing supply
chain costs. Phase 1, Best Practices Efficient
Replenishment, automates many of the
linkages occurring within the supply chain.
Cost savings result from the elimination of
manual handling of orders and invoices,
paper work errors, and inventory. Phase |,

Efficient Replenishment, builds an Phase |
automation by attempting to integrate the
distributor and supplier replenishment cycles
into a single unified replenishment cycle.
Integration of the replenishment cycles can
generate additional cost savings through
more accurate sales forecasts, dynamic
allocation, and cross-docking. Activity-based
costing provides the vehicle for determining
the cost savings, evaluating cost performance
on a continuing basis, and identifying further
Improvements {29},

The methodology empfoyed by ECR for
costing and evaluating supply chain
performance suffers from many of the
problems encountered with ABC. The
costing continues to have primarily an
internal focus with visibility only over their
internal costs. There ts no visibility over how
their performance or reengineering effects
costs elsewhere in the supply chain or total
process costs within the supply chain. As a
result, the firms may continue to
independently pursue efforts to optimize
their costs while inadvertently increasing
overall supply chain costs. The reluctance to
share cost information may also prove a
significant barrier for determining supply
chain costs. The sharing of cost information
may give away a hard-earned competitive
advantage or provide negotiating leverage to
their supply chain partners. However, ECR
must possess visibility over the costs across

the entire“supply chain to effectively

reengineer key processes, to determine
landed marketplace cost, measure
performance, or allocate the_benefits and
burdens between individual firms.

Previous efforts to cost supply chain
performance have focused on the effects of
tnternal activities or those spanning
neighboring firms. These efiorts have
provided useful information and have
spurred significant improvements. But, they
have not produced a measurement system
capable of tracing how management
decisions within the supply chain effect
ilanded marketplace costs. Current
technique$ cannot measure costs across the
entire supply chain, identify activity or
process costs outside the firm, or simulate
the effect of proposed changes on overall
supply chain costs. However, the techniques
can be combined into a methodology for
evaluating supply chain costs
performance.

and

The lack of an
integrated costing

approach may preclude

the supply chain from
achieving a cost
competitive position.

Current techniques
cannot measure costs

across the entire supply

chain, identify activity

or

process casts outside the

firm, or simulate the
effect of proposed
changes on overall
supply chain costs.
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--Supply Chain Costing

Supply chain costing provides a
mechanism for developing cost-based
performance measures for the activities
comprising the key processes within the
supply chain. The capabilities provided by
supply chain costing include the ability to:
determine the overall effectiveness of the
supply chain, identify opportunities for

further improvement or reengineering,

measure periormance of individual activities
or processes, evaluate alternative supply
chain structures or select supply chain
partners, evaluate effects of technology
improvements. While supply chain costing
employs many of the techniques embedded
in DPP, ABC, TCO, and ECR it differs by
costing activities across the entire supply
chain [(see Figure 1). The approach
overcomes the obstacles regarding the
availability of cost information by making
use of standard or engineered times and
existing rate information. Supply chain
costing also differs by including transaction,
information, physical flow, and inventory
carrying costs (see Figure 2). The costing
makes use of standard or engineered times to
determine resource requirements.

Supply chain costing does not replace
traditional cost accounting or general ledger
accounts. Instead, it translates existing ledger
accounts into a diagnostic tool that managers
can use to evaluate performance and resource

A - - [ S ——

Figure 1
Supply Chain Costing Compared
to Other Costing Techniques
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consumption. Supply chain costing essentially
creates another set of “books”that can be
used to trace the eifect of management
decision making to corporate profitability.or to
supply chain costs and performance.

The methodology employs six steps-
analyzing supply chain processes, breaking
processes down into activities, identifying
the resources required to perform an
activity, costing the activities, tracing
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activity costs to supply chain outputs, and
analysis and simulation:-

Analyzing Supply Chain Processes

The methodology begins with the
identification of the key processes within the
supply chain. The process analysis starts with
the design and manufacture of the product
and extends through delivery and sale to the
ultimate customer. The analysis identifies the
major functions performed within each
process by each member of the supply chain.
This step 1s completed when the supply chain
participants and their major functions have
been identified and placed in a flow diagram.

Breaking Processes Down Into Activities

The major tasks identified in the
previdus step do not provide sufficient detait
for costing or reengineering. The tasks must
be broken down into the specific activities
performed by each component of the supply
chain. Activities are “a unit of work
performed within an organization. A
description of the work that goes on in the
organization and consumes resources” [30].
Receiving or order picking could represent
activities. The decomposttion of activities
occurs untl the activities represent relatively
homogenous functions or low cost centers.
For example, receiving may represent a
major task. It could be further broken down
into the type of goods received (apparel,
hardware, etc.) or by type of shipment (TL,
LTL, UPS, etc.). A “top-down”
decomposition should have stopping rules
based on homogenous functions, relative
Cost, or management interest to prevent too
much detail in the activity analysis. For
example, decomposing the receipt of apparel
into receipt of men’s, women's, and
children’s apparelshould only occur if major
differences occur in the receipt of these
goods that represent major differences in the
consumption of personnel or equipment, and
have a significant management interest.
Breaking down receiving by type of
commodity {apparel, hardware, consumer
goods, etc.) will probably provide sufficient
detail to capture the major diversity in
resource consumption driven by product
type, customer, or supply chain.

The processes decomposed in this step
should include all of those affected by supply
chain performance. The analysis should

consider processes affecting the level of
inventory carried, physical flow, information
processed, and transactions performed. The
capture of these activities will facilitate cost
trade-off analyses between information and
inventory or other logistical relationships
when the supply chain costing is completed.
The final product of this step is a
flowchart illustrating the sequence of
activities performed in moving products from
the initial source to the ultimate customer.
The flowchart should reflect alternate paths
the movement may follow due to different
customer requirements or channe! structure.
The flowchart should also include the
activites required for exchanging
information, processing transactions, and
holding inventory within the supply chain.

Identifying the Resources Required to
Periorm an Activity

Performance of the activities will result
in the consumption of supply chain
resources. Resources include the labor,
facilities, utilities, and material required to
perform an activity. The general ledger or
budget contains the costs of these resources;
however, these costs are frequently
aggregated at too high a level for
management purposes. The accounts or
resources must be split to capture important
differences in the way they are actually
consumed by activities {31]. The proportion
of a resource consumed In performing an
activity determines the amount of the
resource cost traced to a specific activity
[32]. This approach employs the same
technigques used by activity-based costing in
assigning resource costs to activities. The
process 15 replicated for each resource until
all traceable costs are assigned to the
actrvities. A major difference between supply
chain costing and ABC occurs when
activities span firms or when costing other
firms’ activities.

Inter-firm relationships complicate the
tracing of resource costs to supply chain
activities, Firms may be unwilling to share
their cost information which may preclude the
accurate costing of activities outside the firm.
Many firms may not possess the capability to
trace resource costs to specific activities. Most
firms have not implemented ABC and cannot
provide logistics or supply chain related costs
at the activity level, Some activities may span

Most firms have not
implemented ABC and
cannot provide !  ‘ics
or supply chain ad
costs at the activity level

Page &

The International journal of Logistics Managermefi



Activity costs can answer
questions such as what
work is performed in the
supply chain, what
activities consume the
most resources, where
should management focus
to eliminate supply chain
costs, and how does the
cost to perform an
activity compare with
value-added received by
the customer?

several firms’ boundaries, and the activities
‘may consume resources from several firms.
Accurate costing would require tracing
resources from each of the affected firms to
the boundary-spanning activity.

The use of expert knowledge, work
standards, and cost estimates can overcome
many of the problems associated with costing
activities across inter-firm boundaries. Expert
knowledge can assist in the process by
identifying the activities likely performed by
other firms. The expert can identify the
resources required to perform each of the
activities. The expertise required can be
drawn from internal sources within the firm,
consultants, or individuals with experience in
the activities. Published work standards can
also provide an indication of the resources
required to perform the activities. The
standards freguently identify the sub-tasks,

resources, and labor times required to perform.

an activity. The amount of time reguired to
perform an activity plays a major role in
determining the amount of each resource
traced to an activity. Cost estimates provide a
means to validate the resource costs obtained
through expert knowledge and work
standards. The costs developed through expert
knowledge and engineered work standards
can be compared against the prices quoted
from competing or similar firms performing
the same activities in the same region.

Costing the Activities

The activity cost represents the total
cost of performing a specific unit of work. An .

activity’s cost is the sum of the resource costs
traced to the activity. An activity cost would
include the cost of the iabor, material,
administration, supervision, facilities, or other
resources cansumed in performing the
activity. The activity cost differs from the cost
obtained through direct product profit or
direct product costing since it includes the
direct as well as the indirect resources
consumed by the activity (see Figure 3). As a
result, activity costs provide a more complete
picture of how resources are consumed
within an organization and the costs of
providing specific logistics services within the
supply chain. Activity costs can answer
questions such as what work is performed in
the supply chain, what activities consume the
most resources, where should management
focus to eliminate supply chain costs, and

how does the cost to perform an activity
compare with value-added received by the
customer [30]?

Tracing Activity Costs to Supply Chain
Outputs

Supply chain costing uses the activity
costs to determine the total costs of serving
specific products, customers, or distribution
channels. The approach uses the activity cost
and volume to calculate a cost per activity
output. Consumption of the outputs
determines the proportion of the activity cost
traced to different products, customers, or
distribution channels. The assignment of
activity provides a complete picture of how
different products, customers or distribution
channels affect activity and resource costs
across the entire supply chain (See Figure 4).
Tracing costs to outputs provides several
important insights:

s Profitability by customer, product, or
supply chain;

» The value-added versus the cost incurred
by the final cusiomer; '

= Non-value-added activities which can be
targeted for elimination; :

s Potential for more cost effective trade-offs
within the supply chain; o

* Opportunities to employ restructuring or
“functional shiftability” to align activities
with the firms which can most effectively
perform them within the supply chain.

Analysis‘and Simulation

Supply chain costing provides a tool for
analyzing the cost drivers for specific
activities and how variations in product flow
or customer demand will affect costs
throughout the supply chain. The
information obtained from supply chain
costing can support a contribution analysis
by product, customer, or distribution
channel. Analyses can be performed to
determine the causal effect between the
customer demand for specific logistics
services and activity costs spanning the
entire supply chain. The analysis will also
enable individual firms to evaluate how
different channel structures drive costs and
contribute to overall profitability [33].
Carriers and third-parties could use the
analysis to demonstrate how their services
add value or reduce overall supply chain
Costs.
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The ability to simulate changes

represents one of the most significant

capabilities offered by supply chain costing
(see Figure 4). The activities can be altered to
reflect potential business process
reengineering results, elimination of non-
value-added activities, alternate channel
structures, or changing the location of
functions performed within the supply chain.
Activity costs may increase or decrease
based on the trade-offs being made within
the supply chain and who performs the
activity. After revising the activity costs, the
supply chain can be simulated by predicting
the frequency of occurrence at each activity.
The resulting changes in activity costs can be
traced to specific customer, product, or
distribution channel to determine the effect
on profitability. The simulation capability
can also support activity-based budgeting.
Firms can use sales predictions to determine
the volume by activity and subsequently the
resources required to support each of the
activities. The projected resource
requirements can be used to support
negotiations with carriers, third party
providers, or other supply chain partners.

Management Implications

Increased cost visibility has far reaching
rmplications for supply chain management.

Profit contribution will drive strategic decisions
regarding the composition and structure of the
supply chain. The linking of activity costs to
non-financial measures will change the
company's evaluation of carriers, vendors, and
channel performance while providing a greater
degree of influence over changes occurring in
the supply chain. Restructuring the supply
chain to exploit efficiencies or seize
competitive advantages requires a mechanism
capable of equitably allocating cost benefits
and burdens between supply chain partners.

Traditional cost accounting buries
many “tailored” logistics costs in indirect or
“overhead” accounts such as sales, general,
and administration (SG&A). These costs are
allocated based on sales or volume shipped
rather than how they are actually consumed.
Supply chain costing enhances strategic
management by breaking out these costs
and tracing them to the products, customers,
or channels driving their consumption.
Construction of product-, customer-, or
channel-specific profit and loss statements
can demonstrate their direct contribution to
corporate profitability. Companies can target
supply chain relationships yielding the
greatest contributions for strategic alliances
or partnerships while taking action to reduce
or eliminate high cost/low value-added
relationships.

L

Figure 3
Supply Chain Costing Demonstrates How Resources and Aclivities are Actuaily Consumed -
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Restructuring the su,

chain to exploit
efficiencies or seize
compelitive advantages
will also emphasize the
requirement for a
mechanism capable of
equitably allocating cost
benefits and burdens
between supply chain
partners,

Traditional cost
accounting buries many
“tailored” logistics costs
in indirect or
“overhead” accounts
such as sales, general,
and administration ‘.
(SG&A).
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Supply chain
management has a
particularly critical need
to link performance
measurement with cost.
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Supply chain costing can leverage
reengineering efforts by demonstrating how
the integration of boundary-spanning
processes can reduce landed marketplace
costs. Supply chain partners can target high
cost logistics processes for action—
elimination, reengineering, or functional
shiftability. Logistics costs can be reduced by
eliminating non-value-added activities such
as inspection of incoming receipts, claims
processing, or quality control of outbound
shipments. A firm could demonstrate how
adoption of electronic data interchange (EDI)
could decrease costs for upstream partners by
eliminating order processing, data entry, and
billing, while downstream partners could
benefit by obtaining advanced ship notice,
electronic funds transfer, and streamlined
order placement. Supply chain partners may
employ functional shiftability to align tasks
with the position in the supply chain where
total costs can be minimized with respect to
a desired level of performance. Third party
intermediaries may acquire the functions that
they can perform at lower costs, or the
functions may transfer to a different supply
chain partner [34, 35]. For example,
barcoding cartons at the original
manufacturer enablies the downstream
channel members to use the technology to
track product flow and precliudes manual
entry of the information at multiple points in
the distribution channel. Economies of scale
at the manufacturing plan may allow
barcoding to occur at this point with the least
total cost to the supply chain.

Linking non-financial performance
measures to activity costs across the supply
chain can focus attention on improving the
value received by customers while increasing
profits by providing this value [36]. Non-
financial performance measures such as cycle
time, on-time deliveries, number of customer
returns provide key indicators regarding the
level of service provided to the customer,
however, they do not indicate whether the
firm or the supply chain has obtained ar
adequate return on investment. Supply chain
costing can provide the linkage by identifying
activity costs associated with each of the
performance measures. It can identify the
activities, resources consumed, and time
required to achieve specific levels of customer
service—order processing, order picking,
delivery, inventory, sales, etc. Nonfinancial
performance measures can be translated into
costs affecting the “bottom line.”

Supply chain management has a
particularly critical need to link performance
measurement with cost. Companies often do
not have direct control over the activities
performed by their supply chain partners. For
example, whether a supplier uses wave or
batch order picking can significantly affect
the cycle time and costs experienced in the
supply chain. In most cases, supply chain
members do not know how much it costs to
perform those services, even though they
directly impact the competitive posture of the
firm and the entire supply chain. Studying
these activities and their costs can reveal
opportunities to increase competitiveness and
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profitability. The drivers behind non-value-
added activities can be targeted for
elimination resulting in reduced costs and
cycle time for the supply chain. Supply chain
- members can target those activities having
the greatest impact on customer service or
supply chain costs for continuous
improvement to further strengthen their
competitive advantage or increase
profitability.

The linkage between non-financial
performance measures and cost information
provides a powerful tool for leveraging
change within the supply chain. Companies
can use the linkage to evaluate or select
partnerships or strategic alliances based on
their ability to improve the competitive
position of the supply chain. The
performance capabilities of potential or
existing partners can be translated into costs
affecting the company, the supply chain, and
the service provided. Functions,
relationships, and responsibilities may be
shifted from one partner to another based on
their individual capabilittes and contribution
to supply chain competitiveness [37].

Leveraging change within the supply
chain to improve service and profitability will
require a mechanism to equitably allocate
benefits and burdens between affected firms.
The costs and benefits of implementing
change will not occur evenly throughout the
supply chain. For example, upstream
investments in packaging, barcoding, or EDI
will increase the costs for these firms, but
downstream channel intermediaries will
experience the majority of the benefits in the
forms of improved information management,
streamlined handiing, or lower inventory
levels. Total supply chain costs may drop due
to implementation, but no clear incentive
exists to encourage implementation. Many
firms lack the capability to determine how
implementing change will affect their internal
costs much less the impact on supply chain
costs.

Supply chain costing can play an
integral role in allocating beneiits and burdens
within the channel. it lays the foundation for
an allocation mechanism by accurately tracing
costs to the specific resources contributed and
the gains each partner will receive.
Management can then use this information to
identify discrepancies and negotiate
mechanisms to overcome perceived inequities
[37]. The information can also be used to

determine how best to share any resulting

savings across the supply chain. A transaction”

cost or fee-for-service approach could be
established to charge other channel members
based on the actual costs of performing
services. The fee charged would be based on
the resource costs required to perform the
activity and a fair rate of return [37].
Allocation mechanisms which fairly distribute
the savings according to contribution will
increase the commitment to change within the
supply chain and towards the butiding or a
sustainable competitive advantage.

Conclusion

The move toward supply chain
management has offered the:firm an
opportunity to create significant productivity
gains at the interface between the vendor and
the customer. Productivity is no longer
limited to the transaction boundaries of the
firm itself, but can be driven upstream to the
vendor and downstream to the uitimate user
or consumer. This opportunity has been
recognized in the ECR movement, and
elsewhere. There is enormous potential gain
from improving productivity at the interface
between partners, rather than simply focusing
within the four walls of the firm itseli.
However, recognizing this fact, and moving
from a traditional channel and a traditional
costing system to a point where the firm’s
costing system is congruent with the supply
chain relationships require a new costing
capability. Downsizing, rightsizing, and
reengingering may cut cost out of the system,
but it appears that the name-of the game in
the last analysis, is bringing value to the
customer. Focusing on the consumer is not
something new, but balancing customer
value with cost reduction across an entire
supply chain represents an important new
frontier in the management process.
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The New Logistics in Latin America:
An Overview of Current Status and
Opportunities

Walter Zinn
University of Miami

Latln America is undergoing 5|gn|hcant changes in its business environment. As a |
general rule, trade is liberalized, inflation is significantly reduced, and firms are free 1o 7
Y import technology. As a result, competition among firms in most industries has F
| become intense. The initial objective of this paper is to review the notable impact of
B these environmental changes on the logistics function of firms competing in Latin B
[ America. Second, seven rules designed to help firms making logistics related §
¥ decisions in the current Latin American environment are distilled from the review. The E:
B third objective is to present five logistics strategies representing growth opportunities B

g for the near future. These strategies were chosen because the economic and
I technologlcai foundanons needed for their deveIOpment are now in plac h

Recent changes in government policy
are creating new and significant logistics
opportunities for firms competing in Latin
America. In a majority of countries in the
region, governments have liberalized trade,
promoted foreign investment and curbed
inflation {1]. As a result, firms now benefit
from increased access to new technologies
while simultaneously facing an escalation of
competitive pressures to perform.

Proactive firms may, for the first time,
capitalize on concurrent improvements in
telecommunications and warehousing
technology. In many countries, it is now
possible to utilize satellite and warehousing
automation technologies to support national
distribution from centralized warehouses (2},
There is also an emerging supply of third
party service providers. Their services span
value-added networks linking computers in
the supply chain (3], transportation
companies offering satellite tracking of
shipments and public warehouses offering
U.S. style logistics services [4].

A case in point is the Brazilian
subsidiary of British American Tobacco
(BAT). One of the company’s top competitive
advantages is the distribution system, which
enables it to sell products nationally from
approximately 260,000 selling points. To
preserve this long standing con_1pelitive

advantage, BAT invested in AS/RS
warehousing technology, halved the number
of warehouses used and introduced its sales
force to handheld computers.

BAT is a leading edge example in an
environment where state-of-the-art logistics
practice is not yet widely employed: To
provide a more comprehensive outlook, this
paper presents an overview of the current
practice of business logistics in Latin
America. Subsequent to the overview, these
current practices are distilled into seven rules
designed to facihitate decision making in .
logistics. These rules are intended to assist
non-jocals to cope with an unfamiliar
cultural and economic environment. This is
foillowed by the presentation of five logistics
strategies that have strong potential for
growth in Latin America. These strategies are
emerging from the changing environment in
the region.

Accordingly, the paper begins with a
short background on Latin American
demographic and economic data. This is
followed by a discussion of the common
regional characteristics that have the most
bearing on current logistics practices and
opportunities. The distribution infrastructure,
mainly transportation and communications,
is presented in the next section. The last two
seclions respeclively present the seven rules
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and the five strategies described above.

Before moving into the background
section, it is necessary to narrow and clarify
the focus of the paper. This is done by
defining “Latin America” and “international
logistics.” Latin America comprises all
Spanish or Portuguese speaking countries in
the American Continent. This excludes
countries such as Guyana, Surinam or
Caribbean islands where English, Dutch or
French are the main languages. Countries
with languages other than Spanish or
Portuguese .lack an Hispanic cultural
background. They consequently cannot be
included in the culturally based rules and
strategies proposed in this paper.

The second definition needed to
narrow the focus of the paper is a distinction
between two alternative views of the term
international logistics. One view refers to
international trade; that is, the transpontation,
warehousing and customs issues that emerge
wheneyver goods are traded between
countries. The other view refers to domestic
logistics in foreign countries. This paper
focusses on the second view. The rules and
strategies suggested herein apply to domestic
-distribution within individual countries in the
region.

Background

Tables 1 and 2 respectively show the
population size and growth for countries in

Latin America. The U.S. is included for
comparison purposes. Note the great
variance in the population size exhibited by
different countries. The yearly population
growth of large countries such as Brazil and
Mexico is almost as large as the total
population of some of the smaller countries.

The same level of contrast may be
observed when economic figures are
compared. The Gross Domestic Product
(GDP) numbers are in Table 3. In addition to
the variation in the GDP observed for
different countries, note also the great
disparity between the U.S. and countries in
Latin America. To help one evaluate the
relative size of Latin American economies,
individual countries are compared with the
Gross State Product of selected states in the
Union. This is presented in Table 4. Brazil,
the largest economy in Latin America, has a
GDP about equal in size to the State of New
York. Mexico and lllinois, Argentina and
Pennsylvania are also comparable.

The per capita GDP figures presented
in Table 5 can be quite misleading. While
the numbers generally show a rather low
level of wealth, the region’s uneven
distribution of income must be considered if
one wishes to understand economic and
social behavior. Extensive poverty coexists
with a wealthy and cosmopolitan upper
class. The middle class is proportionally
much smaller than in the U.5. The per capita
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GDP statistic, which is an average, does not
capture that.

Regional Characteristics

In the background section we reviewed
statistical information showing differences
among Latin American countries. Regional
differences within countries also exist. This
section, however, focusses on similarities.
Foremost are the affinities in language and
cuitural background. There is also a’common
history of state intervention in the economy
and of military interference with the political
process {5]. The shortcomings of the business
infrastructure are often shared, which
suggests that logistics problems faced by firms
in the region may span multiple countries.

More specifically, the common
characteristics discussed are in the areas of
government, finance, labor and management,
and markets. Still, Latin America remains a
vasl and diverse region. Not all of the
common characteristics discussed below
apply to every country.

Government

Latin American governments have a
nationalistic and politicaliy unstable tradition.
This is changing. Political maturity is
developing in the forms of democracy and
free markets. Today, there are more
democracies in Latin America than at any
time in the past. While governments continue

to have a strong presence in the economy,
nationalism has been replaced by a wave of
free market policies. To institute free markets,
governments have lowered import duties,
privatized state owned corporations,
encouraged foreign investments, and
deregulated economic activity {6},

Most importantly, these free market
policies are being institutionalized by
international trade agreements. NAFTA, the
North American Free Trade Agreement, is the
best known instance [7]. In addition,
Argentina, Brazil, Paraguay and Uruguay are
the members of MERCOSUR (Southern
Common Market). They recently signed
separale agreements with Chile and Bolivia.
Chile is currently in negotiations to join
NAFTA. The Andean Pact, recently renamed
Andean Community, links Bolivia, Colombia,
Ecuador, Peru and Venezuela. There are
additional agreements between Mexico and
Costa Rica and between Mexico, Colombia
and Venezuela [8]. These agreements
establish an additional layer of difficulty for
future governments wanting o reverse free
trade policies, since dormestic action is bound
by international treaties.

Despite these developments, much
remains to be done 1n other areas of
government responsibility. Three of those
areas, limits to competition, the court system,
and security, wartrant additional comment. As
a general rule, Latin American markets are
less competitive than the U.5. The
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implementation of free markets is still an
incomplete process. In Brazil, for example,
there is a limited number of competitors in
the steel, cement, paper and auto industries.
The government retains a significant share of
business in energy, telecommunications,
banking and the post office. This level of
involvement is typical of most countries in
the region 9.

The judiciary system in Latin America is
generally slow and underfunded. Law suits
take a great deal of time to be resolved,
rendering the courts ineffective as an
approach to conflict resolution. To overcome
this problem, Latin American managers spend
more time than their American counterparts
getting to know business partners before a
transaction is negotiated. The goal is to learn
as much about the partner as they learn about
the transaction itself, to avoid having to
resolve matters in court later on. The court
system thus helps to explain the importance
of personal relationships when doing
business in Latin America.

The third area of government
responsibility is security. There are high
crime areas in major cities. There is also
insufficient government presence in many
rural areas. As a result, some logistics
practices have to be adjusted. For example,
research results have suggested that the
number one factor used by customers to
select public warehouses.is security [10]. in
some countries, trucks travel in convoys to
prevent highway robberies.

Finance

Lack of capital is a chronic problem in
Latin America. Relative economic instability
has led to sustained flight of local capital and
to caution and hesitation by international
investors. Interest rates, as a result, are
typically higher in Latin America than they
are inthe U.S.

Inflation rates are presented in Table 6.
Although much fower than in the past,
inflation continues to be high when compared
to the U.S. This creates a difference in
perception for American managers when
interacting with their Latin American
counterparts. Latin Amernican managers tend
to regard current inflation in their countries as
low, because it is lower than it was in the

s R ZJ‘J-‘EM% _
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past. American managers, however, will look
at these same numbers and find them high,
because they tend to compare them with
inflation figures in the U.S.

Labor and Management

The cost of labor in Latin America tends
to be lower than in the U.S. Most
importantly, however, one should note that
labor rates within Latin America show great
variability. The cost is highest in Puerto Rico
and Argentina; and lower in areas such as
Nicaragua or Honduras {17].

The labor force is aiso of variable
quality. In many areas, the labor available is
mostly low skill. In contrast, there are areas
with a highly trained manufacturing labor
force, such as Scoutheastern Brazil and
Northern Mexico. This results in a spectrum
of options combining different levels of labor
cost and skill throughout the region.

The education level of managers reflects
the education infrastructure in most Latin
American countries. In each country, there
are a few top schools with levels of education
comparable to those of the U.S. These top
schools coexist with a majority of institutions
with significantly lower standards.

There is also a strong influence of U.S.
management education in Latin America.

—
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Short courses and seminars given by
Amertcan taculty and consultants are
common. Most faculty in elite Latin
Amencan schools have at least some training
in the L.S. or in Europe. This 1s equaliy true
of top managers in local corporations.

Markets

Wide income gaps in the population
have created a dichotomy in Latin American
markets. \Wealthier consumers have similar
shopping habits to wealthy consumers in
other countries. They go to supermarkets,
own cars and refrigerators. They are also
used to personal service because of the large
supply of cheap labor available in their
countries [12].

Very low income consymers shop
several times a day in stores nearby their
homes, because there s no car to carry a
large volume of groceries and no refrigerator
to store them. Products are hought in small
local stores, usually at expensive prices.
Because of the high crime rate in some of
these areas. distribution to stores is often
made through local specialized distributors.

- Recently, however, the retailing
environment has begun to change. Parallel to
changes in the U.S. and elsewhere in the
world, retailers are increasing in size and
often controlling the channel of distribution
in_major industries. This is especially true of
the food industry, where American and
European retailers are changing distribution
methods and practices. Wal-Mart, for
instance, opened stores in Mexico, Brazil
and Argentina. A Dutch wholesale club,
Makro is in Venezuela, Argentina and Brazil;
the French hypermarket giant Carrefour is in
-Argentina and Brazil [13].

The impact of leading retailers on
distribution has been twofold. First,
manufacturing firms are being forced into
offering their customers higher levels of
service. This in turn requires manufacturing
firms to improve their logistics systems.
Second, the entrance of world class retailers
in the market is also forcing established local
wholesalers and retailers to provide better
prices and services to consumers.

Distribution Infrastructure

The differences in the distribution
infrastructure among Latin American

countries 1s pronounced, These differences
are also significant among regions of the
same country. Contrast s the norm. As a
general rule, however, the logistics system is
characterized by a poor transportation
infrastructure, an improving communications
intrastructure and an expanding supply of
third-party service providers. Each s
reviewed below.

Transportalion Infrastructure

The Latin American transportation
infrastructure is characterized by a wide
contrast in the availability of railroads and
highways. Table 7 presents country
information on raitroad track availability.
With the exception of Argentina, Latin
American countries do not have a
meaningful railroad infrastructure. Track
gauges are not standardized across countries
and in some cases not even standardized
within the same country. While there are
rare exceptions, the quality of service is
dismal [14]. .

In contrast, as shown in Table 8, most
Latin American governments have invested
in a highway infrastructure. While the’
economic crisis of the 1980's negatively
affected the upkeep of roads and highways,
the overwhelming majority of markets can be
reached by truck. Highways are of better
quality near the major population centers.
They tend to be scarcer, narrower and more
poorly maintained in smaller markets and
rural areas.

The available fleet of trucks tends to be
much older than in the U.S. This is explained
by the relative prices of capital and labor in
Latin America. In the U.S., labor is expensive
while the interest rate is fow. In Latin
America, the opposite is trve: labor is fess
expensive and the cost of capital is high.
Truck maintenance and repair is labor
intensive. New truck acquisition is capital
inlensive. To save capital and use available
labor resources, firms in Latin America
typically use their fleets for lengthy periods
of time.

Intermodal transportation is almost
non-existent but available in certain
instances. For example, there is intermodal
service availabie from northern Mexico to
the U.S. [15]. One Brazilian railroad offers
daily intermodal service between the coast
and the center of the country.
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Communications Infrastructure

The implementation of commun-
ications technologies is enabling significant
improvements in distribution in Latin
America. Cellufar telephones are helping
countries to overcome decades of neglect in
building a traditional telephone system.
Major Latin American cities, such as Buenos
Aires, Mexico City and Sao Paulo are fast
growing markets for cellular phones [16).

Satellite communications technology is
also increasingly available. A number of
carriers have implemented satellite based
systems to control and manage their fleets.
One example is a Brazilian trucking
company that offers order tracking services
to its customers. Another example is a
wholesaling and distribution company that is
able to locate any of its trucks in real time
and uses the information to simultaneously
maximize fleet utilization and customer
service,

Communications technology has also
been applied to implement EDI links in the
supply chain for selected products. One
example is the auto industry in Brazil, which
is using EDI to support Just-In-Time deliveries
from suppliers. In addition, a warehouse club
recently started a pilot project linking three
suppliers via ED! A local third panty provider
was used as a Value Added Network (VAN)

{17]. while ED! is not yet an established
transaction form, these examples indicate that
the supporting technologies are often in place.

One of the obstacles to a speedier
implementation of communications
technologies is lack of information.
Government and private sources of data can
seldom be trusted for accuracy and
timeliness. As a result, many local managers
remain unaware of new opportunities

-available to them. These opportunities are

then frequently brought in by outsiders. The
author had an experience in Venezuela,
where approximately 30 managers
participating in a logistics seminar believed
that routing software was unobtainable in
their country. A visit to the local
representative of a major U.S. computer
company proved otherwise.

Third Party Services Infrastructure

In addition to the transportation
companies and the VAN mentioned above,
three other types of logistics service
providers can be found: public warehouses,
small package delivery firms and regional
distributors.

Public Warehouses. Most public warehouses
in the region are low service, low throughput
operations. They were generally established as
storage facilities for exporiers of raw materials
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waiting for more tavorable world prices for
their products. Today, a growing number of
American-style public warehouses are
available in major markets, Some are spin-offs
of the distribution divisions of manufacturing
firms, while others have evolved ifrom
traditional warehousing firms [18).

Service levels are not up to U.S.
standards. Nevertheless, services offered
range from storage, shipment break-bulk,
local transportation, and repackaging
services, Many also offer bonded
warehousing and customs brokerage.
Technology based services such as order
tracking and on time delivery guarantees are
far fess common to find.

Small Package Deliveries. There is an
emerging small package delivery industry in
Latin America. While service between cities
in the same country 1s still deficient, rapid
service between the U.5. and major markets
in Latin America is available. In addition to
local competitors, major U.S. services such
as UPS, Federal Express and DHL have a
growing presence in these markets. Packages
traveling between the U.S. and Latin America
are either carried by these U.S. competitors
or by local firms. In most cases, U.S.
competitors have pursued a strategy of
contracting out local delivery to domestic
firms. In a few cases, U.S. competitors have
acquired their local contractors. —

Regional Distributors. The infrastructure
needed to distribute products in smaller
communities is rather different from what's
required in major urban centers. In many
cases, manufacturing firms rely on strong
regional or national distributors that
warehouse and transport almost any product
to smaller towns, villages and rural areas.
One example is a company that distributes
the products of 700 suppliers to more than
189,000 accounts throughout Brazil. This
distributor makes extensive use of satellite
technology to track 2,000 trucks and provide
services to customers [19].

Decision Making Rules

With the preceding sections as
background, seven rules are presented that
are designed lo assist non-locals in making
better decisions in logistics.

1. High Interest Rates are a Key Driver of
Logistics Change,

Latin America’s chronic shortage ol
capital, when coupled with the increase in
competitton among tirms, provides an
incentive for logistics innovation. This is
because the high cost of carrying inventories
can no longer be passed on to customers.
Firms therefore search for ways to reduce
inventory leveis and consequently improve
the distribution system. The higher the
interest rate, the higher the incentive.

2. Target Countries or Industries Where
There is Vigorous Competition or Where
Increased Competition is Expected.

In many countries or industries where
competition is high or increasing, customers
are demanding higher service levels and
lower costs than local competitors are able to
provide. This represents an opportunity for
innovative firms.

3. Solutions Should Account for Progress in
Communications Technology and Lack of
Progress in the Transportation
Infrastructure.

- Improvements in the transportation
infrastructure require very large capital
investments in a region where capital is
scarce. Despite recent privatization efforts to
improve the transportation infrastructure
{20], it will take years until the logistics
planning of individual firms is affected.
Communications technology, on the other
hand, requires relatively smaller evels of
investment. In addition, improvements in
transportation technology are evolutionary,,
while improvements in information
technology are revolutionary. Thus,
information rather than transportation should
provide the key basis for distribution system
design.

4. Outsiders for Information.

Insufficient market and other business
information continues to be a problem in
Latin America. As a general rule, information
about new products and new technologies
disseminates refatively slowly. Because
information is disseminated at a much faster
pace in the UU.S,, outsiders typically have
more updated information than locals do.

5. Consider Local Solutions.

Different countries and regions within
each country have a different combination of
problems and resources. As a result, iocal
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solutions are needed. Locals are also needed
in the implementation of change because of
their networking ability and special
knowledge ot local regulations and cultural
idiosyncrasies.

- 6,-Partnerships and Third-Party
8. .ionships are More Easily Implemented
With the Help of Personal Relationships.

The shortcomings of the legal system in
Latin America are not expected to improve
significantly. As a result, long-term business
relationships are more likely to be primarily
based on personal relationships than on a
contract that the court systermn will be slow to
enforce. Nevertheless, contracts are still
needed to formalize the relationship and to
settie disputes when personal relationships

break down.
K;bst Reduction is Typically a Better
Argument Than improved Service.

The strong economic incentives to
reduce costs, coupled with the relatively
limited customer understanding of the value
of services, make cost reduction a better
argument to justify investments in logistics.
Better-service, usually an intangible, should
be presented as an additional benefit after the
investment has been justified on a cost basis.

Strategic Logistics Opportunities

In this section five logistics strategies are
suggested that have strong potential for growth
in Latin America. These strategies are emerging
from the changing environment in the region
and, consequently, may represent opportunities

rms operating in Latin America.

New Channels of Distribution

The concurrent implementation of
cable TV, 800 numbers, small package
delivery services and open markets has
resulted in opportunities for the creation of
new channels of distribution in several Latin
American countries, Catalog sales and sales
through specialized cable TV channels
become viable when the above mentioned
technologies are available. While catalog
saies and specialized cable TV channels are
already a reality in some countnes, the
development of new channels of dhstribution
in additional Latin Amencan countries may
be anticipated by tracking  the
implementalion of these new technologies.

Postponement of Final Product
Configuration

Postponement is the practice of
delaying the final configuration of a product
until the exact nature of the demand is
known [21]. For example, a manufacturer of
canned foods that sells multiple brands of the
same product may benefit from storing
unlabeled products in silver cans and
postponing the labeling operation until an
order specifies the brand that was sold.

The principal benefits of postponement
are increased inventory availability and
lower inventory carrying costs. If cans of food
are stored with labels, the manufacturer will
often stockout on one brand while having
plenty of inventory of other brands. When
postponement is implemented, every brand is
always available because {abeling only
occurs after a particular brand is sold. The
cost of carrying inventories is reduced
because the firm keeps a single safety stock
for the product, rather than one separate
safety stock for every brand.

While greatly improved, political and-

economic instability in Latin America is still
greater than in the U.S. This makes accurate
sales forecasts rather difficult to obtain.
Postponement allows firms to be less
dependent upon sales forecasts because
demand has to be predicted at the product
level rather than at the brand level.

Potential applications of postponement
in Latin America include the garment
industry, where the dyeing process may be
postponed until a particular color is sold
[22], canning motor oil after a particular
brand of oil is sold, labeling of food products,
etc. Surprisingly, however, actual
applications of postponement in Latin
America have been rare, notwithstanding the
opportunity it represents.

Centralized Warehousing

The logic of centralizing inventories in
fewer or even a single warehouse is similar to
postponing the final configuration of products
described above. The economic and political
instability that causes errors 1n the demand
forecast for different brands of the same
product also causes errors in the demand
forecasting for different regional markets.

When inventories are centralized,
inventory availability increases because
product demanded at any location is

oo
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available at the central warehouse. When
product is warehoused in many different
locations, 1t becomes more hikely that
product sold in one location 1s actually
available in a different warehouse.

Wwith centralization, the cost of carrying
inventiories is reduced because the firm only
needs to maintain safety stock at one or a
few locations, Cost is also reduced because
the need to transfer products between
warehouses diminishes.

Two problems are oiten associated with
centralized warehousing in Latin America.
The first is transportation. As mentioned
previously, some areas do not have an
adequate transportation infrastructure. Poor
road conditions hinder timely delivery from a
central warehouse. In such cases, regional
warehousing may remain a necessity to
maintain a high level of customer service.

The second problem is customer
suspicion that service will suffer if
warehouses are closed and products are
delivered from a central warehouse, A well
known apparel retailer went through this
problem recently when the logistics manager
closed regional warehouses and
implemented delivery from a central
warehouse to 220 stores. One regional
manager resisted change so much that a
special local warehouse was opened in his
area. After a period of time, when the
logistics manager demonstrated to the
regional manager that the special warehouse
had been empty for several manths, the
regional manager accepted the change.
Service to his stores had gone up.

Partnerships and Third Party Services

Logistics partnerships and the use of
third-party services in Latin America constitute
the fourth suggested logistics strategy. It is
fueled by the same reasons that explain the
growth of logistics partnerships and third-party
services in the U.S, First, as discussed earlier,
technology is becoming more readily
available as countries open up to imports.
Second, increased competition is forcing firms
to provide better services to customers.

As a result, competitors often need third
parties that are able to provide specialized
services at a lower cost. This has resulted in
the development of public warehouses and
the improvements in carrier services discussed
in earlier sections. One example is Ryder,

which recently announced an agreement with
the Pepsi-Cola bottler in Brazil 10 handle truck
maintenance and outbound logistics
operations in the country [23].

Increased competition is also driving

supphiers and customers tnto long-term
logistics partnerships. This is especially true
of the retailing, food distribution and the
auto manufacturing businesses. In these
cases, increased cooperation with suppliers
resulted partly from reduced inilation rates
and increased economic stability. This is

because long-term partnerships must.

prespecify prices and quantities to be
purchased, which is very difficult to do with
inflation and economic instability.

In one case, a discounter was able to
establish partnerships with supphers even
before inflation rates fell. The discounter
contracted prices in U.S. dollars, with a
contract stipulation that these prices would
be in effect as long as the value of the dollar
stayed within a pre-specified band. Prices
were renegotiated whenever the value of the
U.S. dollar exceeded the upper or the.lower
bound of the band.

Cross-Docking

Latin America is a region of relatively
large cities. The percentage of the population
living in each country’s principal
metropolitan area is typically much larger
than in the U.S. These cities are also old,
dating back to colenial times. As a result,
they tend to have narrow streets and chaotic
traffic. Cities like Caracas, Mexico City, Sdo
Paulo, Buenos Aires and many others fall
into this description.

Retail distribution is usually done by -

truck. Suppliers often deliver directly to
customer stores, contributing further to traffic
problems. Store delivery also results in
inefficient use of fleets tied up in traffic or
waiting in line for a delivery. Customers
often complain about the accumulation of
trucks in their stores.

Cross-docking might be well suited to
Latin America’s large cities. The cost of
distribution to retailing customers is greatly
reduced. Suppliers replenish customer
inventories by assembling shipments.based
on ag¢gurate information of sales at the store
ievel #These shipments are delivered at a
third-party service provider’s facility. The
third-party provider then consolidates
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shipments from several suppliers and
makes frequent (often daily) deliveries to
each store. The consolidation process
reduces transportation costs; the increased
frequency of deliveries reduces inventory
carrying costs; and the reduced number of
trucks delivering to the same store
reduces handling costs. As information
technology becomes more available and
as the supply of third-party service
providers increase, the number of
deliveries by cross-docking should also
increase.

Summary

Times are changing in Latin America.
Government deregulation, increased
competition and an influx of new
technologies are transforming the business
environment in the region. Competitive
pressures now demand the timely
implementation of improvements in
logistics made possible by new
technologies.

This paper described decision
making rules designed to assist logistics
managers in making decisions in the
new environment in Latin America.
These rules stress the role of continued
high interest rates, increased
competition and communications
technology in iogistics system design.
They also point to the importance of
personal relationships in establishing
third party alliances. The rules
additionally emphasize that outsiders are
often the best source of information and
that solutions to logistics problems must
be localized.

Changes in the business environment
have also created areas of opportunity in
Latin America. Five possible areas of
opportunity were suggested. They include
the creation of new channels of
distribution, postponement of the final
configuration of products, and the
adoption of centralized warehousing.
There are also opportunities in the
establishment of logistrcs alliances and the
use of cross-docking to distribute products
in Latin Amertca’s major cities. Moreover,
new opportunities surely lay ahead as the
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A Review and Evaluation of Logistics
Performance Measurement Systems

Chris Capiice and Yossi Sheffi
Massachusetts Institute of Technology

Logistics encompasses a complex set of activites which require a collection of
metrics to adequately measure performance. |deally, the performance metrics used
should be selected and maintained as a system, sc¢ they complement and support
each other and provide the decision makers with a well balanced picture of the
logistics process. Often in practice, however, performance measurement systems
are not formally managed or evaluated. The result is a performance measurement
“system” where the interrelations between the metrics are not known, duplication is
frequent, and omission is undetectable. This paper addresses this shortcoming by
developing a set of evaluation criteria for logistics performance measurement
systems and applying it in two case studies.

Over the last decade, the role of
logistics in business has increased in both
scope and strategic importance. Initiatives,
such as supply ¢hain integration, quick
response, and just-in-time inventory
management, have revolutionized not only
the way companies manage their logistics
activities, but aiso how they run their entire
business. Logistics strategies have influenced
customer selection, product design,
partnership/alliance building, vendor
seiection, and many -aether core business
processes. Unfortunately, many performance
measurement systems have neither kept up
with the changing role and scope of logistics
nor have they been systematically examined
or evaluated.

Performance measurement systems
should be evaluated at both the individual
metric and svstem-wide levels in order to
maintain relevance and effectiveness. While
Caplice and Sheffi [1] present an approach
for evaluating individual perfoermance
metrics, this paper addresses the evaluation
of logistics performance measurement
svstems as a whole

Specingca’ly, there are two objectives:

V. Establish useful criteria which can he
apphied 10 evaluate logistics performance
measurement systems, and

2. Demonstrate the use of these crite
through the evaluation of two compani
performance measurement systems.

The primary motivation for evaluaty
performance measurement at the syste
level is that measurement systems gui
management decisions. A well crafted syst.
of metrics will lead towards better decis:
making by managers. A measurem
system, therefore, should be more thar ,
disparate assortment of individual metrics -
must b€ Cohesive, comprehensive, a
complementary. Keegan, Eiler, and Jones
note that for most companies “the problen
that there are too many performan
measures — too many that are obsolete .a
too many that are not consistent.” Wh
performance measures will read:
accumulate, 1t is rare that they are remow
This results in performance measurem
systems based on what Keegan, et al. descr
as “the ghosts-of-management-past.” Eve
new metrics are rigorously examin-
existing metrics are typically not reviewsec
the context of the entire system which co
result in an outdated and untested p
formance measurement “system” where
interrelations between the metrics are
known, duplication is frequent, and oniss
is undetectable



This paper does not suggest specific
metrics or sets of metrics to be used by a
firm. Product characteristics, management
focus, marketing channels, the competitive
situation, and other factors create a unigue
logistical environment for each company
which requires a customized pertormance
measurement system. While it is unlikely that
a single set of metrics capturing every
nuance of every companies’ logistics
operations even exists, a set of common
characteristics of "good” measurement
systems can be developed. The contribution
of this paper, then, is the development of a
useful set of evaluation criteria which can be

used to determine the strengths and

weaknesses of a firm's logistics performance
measurement systermn.

The remainder of the paper is
organized into three sections. The first
section reviews the relevant literature. The
second section proposes a set of evaluation
criteria and discusses some managerial
implications of adopting these criteria.
Finally, the evaluation criteria are used in the
third section to assess two actual
performance measurement systems.

Literature Review

Four common principles concerning
performance measurement systems can be
drawn from the business strategy,
management control,-and the managerial
accounting literature. First, a measurement
system should be comprehensive in that it
should capture performance from more than
one perspective. Kaplan and Norton [3,4],
Chakravarthy [51, Harrington (6], Maisel [7],
and others argue for measuring along
multiple dimensions of periormance to
capture all relevant stakeholiders. Kaplan and
Norton, for example, suggest that four “dials”
or perspectives be considered for
performance measurement: customer
{service quality), shareholder (financial
resultsy, internal (process eificiency), and
innovation/learning.

Second, the system should be causally
oriented by capturing the drivers of
performance rather than just the end results,
For example, Eccles (8], Fisher 19], Kaplan
100, Howell, Brown, Soucy, Sced (111 and
nthers stress the mportance ot includme
nontimancial nretrics, which drive the
frnancial results, i measarement systems.
Svstems with metnies of this sort can provide

deeper insight into performance than purely
financial measurement systems. _.

Third, a performance measurement
system should be vertically integrated by
linking the overall corporate strategy to the
particular types of decision making at each
level in the organization. Lynch and Cross
[12] and Ernst & Whinney [13} illustrate the
importance of aligning lower level
performance measurement systems with
firm-wide objectives 1o encourage what
Anthony [14] refers to as “goal congruence.”

Finally, performance measurement
systems should be horizontally integrated or
aligned along a process rather than with
each function or department. Lee and
Billington {15], Maisel {7], Keegan, et al. [2],
and others describe how measurement
systems which concentrate on functional
areas can discourage coordination and lower
overall system performance. This is a primary
emphasis of supply chain integration
initiatives.

tn the logistics literature, more attention
has been placed on individual measures than
on systems of measures. For example, while
A.T. Kearney [16] discusses individual
performance metrics in great detail, they do
not address characteristics of systems of
measures at the same depth. They note that
fogistics management and measurement
should (1) focus on logistics service quality,
(2} have a process perspective, and
(3) emphasize the importance of the customer.
They also recommend other implementation
considerations, such as, having the proposed

_system on the senior_executive’s agenda,

inctuding input from all levels of employees,
ensuring that the selected metrics “relate to
providing customer and shareholder value,”
and tying the measurement system to the
bonus and compensation systems.

Van der Meulen and Spijkerman [17]
and NEVEM [18) evaluate logistic metrics at
the individual and system levels and
recommend using financial data to measure
the overall periormance 1n the form of a
detailed return on investment (RO
calculation. This logistics input/output model
ties together the individual departments
within the logistics process using financial
values of the product. Additionally, they
argue that any set of performance metrics
should (1) represent performance indicators
i the logistic chain, (2Y include financial and
control clements, (3) distinguish’ between

The contribution of this
paper, then, is the
development of a useful
set of evaluation criteria
which can be used to
determine the strengths
and weaknesses of a
firm’s logistics
performance
measurement systenn.

in the logistics
literature, more
attention has been
placed on individual
measures than

on systems

of measures.
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A logistics

performance system is

comprehensive Jf it

captures the effect that a
policy has on each of the |

refevant stakeholders.

...8ix criteria were
sefected...comprehensive,
Causally oriented, vertically
integrated, horizontally
integrated, internally
comparable, and useful.
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Table 1 =
Evaluation Criteria Summary -

Criterion Description
Compfehensive The measurement system captures all relevant constituencies and
stakeholders for the process,
Causally Oriented The measurement system tracks those aclivities and indicators that

influence future, as well as current, performance

Vertically integrated

The measurement system trangiates the overall firm strategy to alt
dectsion makers within the organization and is connected 10 the
proper rfeward system.

oA S b,

Horizomtally integrated

The measurement system includes all pertinent activities, functions,
and depantments aiong the process.

T N % e

Useful

Internally Comparable The measurement system recognizes and aftows for trade-ofis
between the different dimensions of performance.
The measurement system is readily understandable by the decision

makers and provides a guide for action to be taken

e,

e s e et AR s T TR e

different levels in the organization,

(4) indicate the relationship between logistics -

functions, and (5) be capable for use as a
calculation mode!l in order to obtain
quantifiable results.

Andersson, Aronsson, and Storhagen
[19] note that logistics performance
measurement systems are typically split
between measuring either internal efficiency
or external effectiveness rather than
capturing both. This creates a “measurement
gap,” where financial ratios (such as ROI) are
used to communicate results “upwards” to
senior management while physical measures
(such as timeliness, and utilization} are used
to communicate “downwards” to the
operational level. They argue that one
objective of a measurement system is to
close this gap. Similarly, Mentzer and
Konrad [20] note that performance
measurement should include the “analysis of
both effectiveness and efficiency in
accomplishing a task.” They also describe a
12 step implementation process which

focuses primarily on developing control

metrics for cost containment and budgeting.

Proposed Evaluation Criteria

Based on the literature review and
company interviews, sia criteria were
selected as heing the mosi relevant when
evaluating  a  logistics periormance
measurement system A “good” svstem
shoutd be conprehensive, causatlv onented,
vertically intograted, honzaniallv integrated,
mtemally comparable, and usefel The tiest

four criteria correspond to the four points
drawn from the managernal accounting
literature. Table 1 summarizes these criteria
and the remainder of this section describes
each in more depth. Evaluation criteria
are printed in italics for the remainder of
the paper.

Comprehensive

A logistics performance system is
comprehensive if it captures the effect that a
policy has on each of the" relevant
stakeholders. For example, 2 measurement
system which contains only financial metrics
such as ROI and variance from budget would

‘not be comprehensive since it ignores the

customer’s perspective. A major problem

“with the traditional measures used for

expense centers is that they are not
comprehensive. Fortuin [21] refers to
reliance on noncomprehensive performance
measurement as “one-dimensional
management” which just “moves problems
around rather than solving them.” While
there are a large number of potential
performance dimensions, the three most
basic ones are customer satisfaction, internal
process etficiency. and financial results.
Other dimensions may be included
it management feels that they are relevant to
long-term performance. For example, a
chemical company includes enviraon-
mental/safety as a separate performance
dimension of equal importance as cost and
customer satisfaction.
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Causally Oriented

A periormance measurement system is
causally oriented if it tracks root causes of
performance, not just end results. For
example, monitoring customer satisfaction
by tracking sales revenue is not as causally
oriented as, say, the order cycle time since
this response time might be the primary
factor which retains customers and thus
drives ultimate future performance. Using
causally oriented metrics 1n a logistics
performance measurement system raises the
visitility of long term objectives and usually
manifests itself in the form of more
nonfinancial measures.

Nonfinancial measures tend to indicate
future performance, while financial metrics
are lagging indicators with an internal focus
-which may encourage myopic decision
makin. The problems associated with using
only financial metrics in a measurement
svstem are well documented by Eccles {22},
Kaplan [10], Mitchell {23], and Howell, et al.
(11]. While there are numerous benefits to
using nonfinancial metrics in a logistics
performance measurement system, there are
also some drawbacks. It is difficult to find
any form oi correlation between different
tvpes of nontinancial measures. Fisher [9]
notes that they cannot be easily “dollarized”
for comparisons (o costs making the
connection between nonfinancial
improvements and profitability difficult to
establish. Also, McNair, Lynch, and Cross
[24] note that often financial and
nonfinancial measures will not agree since
improvements to the operational aspects
which show up in the nonfinancial measures
do not immediately turn into profits
recagn:zed by the financial metrics,

Vertically Integrated

A performance measurement system is
verticallv integrated if it translates the overall
strategy of the organization to all decision
makers within the organization and connects
metrics at each level to the appropriate
reward svstem. Untortunately, many of
today’s performance measures promote and
reward hehavior that mav hurt a company’s
overall performance due to o nusmatch
between unctional and corporate goals For
example, Carfzon 251 relates the case ot an
aitdme that advertised el as the “precision
artline” tor s air vargo husiness, hut

measured performance entirely on volume
carried and whether the billing information
became separated from the actual cargo- A
separate test of the system showed that
deliveries were on average four days late, but
the bills were hardly ever separated from the
cargo. The operation was following where it
was being measured, rather than where the
corporate strategy wanted it to go. As
Anthony [14] notes, a performance
measurement system “should be designed so
that actions that it leads people to take in
accordance with their perceived self-interest
are actions that are also in the best interests
of the organization; that is, the management
control system should encourage goal
congruence.” This requires that different
fevels of the organization use different, yet
related, metrics since the types of decisions
made at each level are different.

Horizontally Integrated

A performance measurement system is
horizontally integrated if it includes all
pertinent activities, functions, and depantments
along the process. Lee and Billington {15] rank
the lack of horizontally integrated metrics as
the first pitfall of supply chain integration. They
note that a measurement system should

contain metrics that capture the activities

across the different functions and balance
against each other. For example, measuring
inventory levels via turnover rate across the
supply chain, be it system-wide or segregated
by stage, should be balanced with a metric
capturing service levels across the supply
chain. A logistics performance measurement
systerm should encourage, or at least not
discourage, integrating operations along the
entire supply chain.

By focusing on the entire supply chain,
a measurement system enCOUrages
innovative approaches to logistics. If, for
example, a logistics performance measure is
tied to increased market share then the
“good” logistics manager is going to explore
those alternatives which might lead to this
goal which do not normally {all within the
logistics activity realm. Byrnes and Shapiro
[26] note that the current “inward looking”
periormance measures tend to reinforce the
fack of intercompany (and, we add,
tnterfunctional) operating ties. These
traditional performance measures capture
eiticiency and senvice levels responding to
orders already placed rather than trving to

A performance
measurement s 114$
causally oriente it
tracks root causes of
performance, not just
end results.

...horizontally integrat
if it includes all pertine
activities, functions,
and departments along
the process.

...vertically integrate
if it translates the
overall strategy of
the organization to a
decision makers...
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A performance

measurement system
is internally comparable

if trade-offs

the different dimensions

between

of performance can

...useful if it is readily

be made.

understandable by the

decision maker and
provides a guide for

action to

This
guide and
the decisio

be taken.

ability to
influence
n making

process is actually the
ultimate goal of any
\asurement system,

modify the order patterns themselves by
working with suppliers and buyers as
partners.

Internally Camparable

A performance measurement system is
internally comparable if trade-offs between
the different dimensions of performance can
be made. This is easy when only financial
metrics are used: x dollar increase in costs
should gain at least x + y dollar increase in
revenues. However, when the system
becomes more comprehensive this becomes
more difficult to identify and quantify. For
example, a system of measures should
attempt to answer how much a 10%
decrease in cycle time is worth in terms of
additional costs incurred and potentially
higher customer service levels. This criterion
states that a measurement system should try
to incorporate some idea of how the different
performance dimensions can be traded-off
between each other. Note that the trade-offs
here are not between the evaluation criteria,
such as being comprehensive versus being
useful but rather between the individual
metrics and the performance dimensions,
such as how does inc¢reasing on-time
deliveries affect ROI?

Useful

A- performance measurement system is
userul if it is readily understandable by the
decision maker and provides a guide for
action to be taken. Keegan, et al. commented
that one should “seek elegance and
simphicity” when designing a performance
measurement system since overly complex
systems will end up either being ignored or
discarded after a relatively short perniod of
time Measurement systems that produce
seemingly arbitrary performance levels are
typically treated as black boxes and are
etther not trusted or simply not used.

Managerial Implications

Taken collectively, these criteria can
transform a measurement system so that the
entire management approach towards
togistics needs to be changed. This ability to
guide and influence the decision making
process is actually the ultimate goal of any
measurement system,

Tradinonally, logistics was treated as
an expense center, producing a standard
and comparable form of vutput, such as ton-

‘requirements.

mile [27]. Naturally, most logistics
performance measurement systems
concentrated on mgnitoring resource
consumption, for exampie costs, in order to
promaote efficiency in producing this
standard output. Because logistics has grown
in scope over the last decade, this approach
is no longer valid. Specifically, three upper
management realizations preclude the
management of logistics as an expense
center: logistics output is not standard,
logistics adds significant value to customers
down the supply chain (not just costs), and
logistics service level is a critical component
of customer satisfaction.

Likewise, the six evaluation criteria
would not work well if simply grafted onto
an expense center management approach.
Instead, the form of management, with a
different underlying conceptual model, may
have to change along with the performance
measurement system. Various researchers
have proposed different approaches for
measuring and managing logistics, such as
the quantifying of logistics value {28], the
total cost/value model for supply chains [29],
and others. In general, two points should be
stressed in any management or measurement
system.

First, the definition of output should be
transaction based. For fogistics, the basic
transaction is a completed delivery to a
customer. Because the entire process is
required to provide_a completed delivery,
this definition of output includes all sub-
activities within the process, not just one
function’s contribution, as shown in Figure 1.

Second, the system needs to focus on
the downstream player in the supply chain,
the customer. Because each transaction
represents a discrete opportumity for meeting
or failing some or all of a customer’s
requested standards, we can classify the
output as being either perfect or not by
comparing each completed delivery to the
characteristics requested by the customer.
This distinction between the promised
demand and the provided output permits a
measure of effectiveness based not on
internal standards, but rather on customer
Several cutting edge
companies have begun to incorporate this
concept of output under such names as
Perfect Orders, Flawless Fulfiliments, Perfect
Installations and others.
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Function Versus Process Qutput For Loglstics
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A simple schematic of a model which
incorporates these features is shown in
Figure 2. Adapted from the Socio-technical
System Mode! introduced by Adam,
Hershauer, and Ruch [30], it consists of three
components: inputs, demand information,
and outputs. input is defined as all resources
utitized during the process, demand
information as service requirements
requested by each customer, and output as
completed deliveries of products to the
customer {(segmented into perfect and
impertect deliveries).

In summary, the use of these evaluation
criteria 1mply a certain managerial approach.
The comprehensive criterion requires the
measurement system to bring both balance
and breadth to decision making, while the
causally oriented criterion brings greater
depth by focusing on root causal factors
rather than after-the-fact-resufts. The
vertically and honizontally integrated criteria
reinforce the measurement system’s
objective of unifying all decision makers
‘within a firm and along the supply chain,
respectively. By being internalfv comparable,
d measurement system can he used to
quantitatively trade-oft benefits in one area
against costs in another: it allows tor
miteraction behween the various PeCrOrmance

dimensions. Finally, the useful criterion
keeps the measurement system as simple and
insightful as possible. These six criteria can
represent more of a change in management
practice then a simple change in
measurement procedure.

Case Studies

This section discusses the logistics
performance measurement systems used by
two firms. The firms were selected primarily
for their differences in approach, product,
and markets in order to illustrate the
simularities and differences in performance
measurement systems.

Case Study I: Goodyear Tire &
Rubber Co., Inc.

Coodyear's primary business is the
development, manufacture, and distribution
of tires for automobiles, trucks, buses, farm
and earth moving machinery, airplanes, and
various other equipment. It has several plants
and distribution centers (DCs) 1n the US to
serve this business, The Logistics and Product
Supplyv (L&PS) department, under the
Materials Management Division, controls the
supply chain from the manufacturing plants,
through the DCs 1o the customers., It includes
order processing, shipping, receiving,

These six criteri;

can represent m.

of a change in
management practice
then a simple change
in measurement
procedure.,

...the use of these

evaluation criteria imply

a certain managerial
approach.

.
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distribution, packaging, materials handling,
warehousing, inventory control, trans-
portation, and production planning.

Goodyear sells tires through two distinct
distribution and marketing channels:
replacement or renewal (REN) dealers and
original equipment manufacturers (OEM). The
REN channel serves dealers and is substantially
larger than the OEM channel in both sales and
number of customers. Standard orders in the
REN channel are shipped to each customer
focation on a scheduled weekly pick cycle.
The OEM channel serves manufacturers, with
thé tires often feeding directly into production
lines. Since most of these manufacturers are
using JIT techniques, the service standards,
such as on-time windows and fill rates, are
much higher than in the REN channel. The
major differences between the channels are
that OEM customers (1) have higher
expectations, (2) require more stringent service
standards, and (3) demand additional value-
added services

Goodyear's Measurement System. Recently,
L&PS helped write up a husiness plan for the
REN channel to include a measurement
system (dentitying four specific performance
dimensions: Customer Focus, Human
Resources, Asset Management, and Process
Management Each of the performance
dimensions has a set of supporting indicators
which are summarized in Table 2.

These metnics are reported manthly and
tracked over time Performance for cach
warchouse 1s compared against the others

and to an overall average with the
understanding that product mix varies
dramatically between them. These measures
serve to indicate any problems and, as such,
have supporting diagnostic measures behind
them. For example, while Goodyear’s metric
titled customer satisfaction captures the
number of missent items, diagnostic metrics
can be used to identify specifically which
shipments, products, customers, and DCs
were Involved. In addition to these metrics
there 1s a separate Logistics Cost
Management analysis which tracks the cost
for corporate- logistics, customer
service/order processing, field warehousing,
and transportation on a cost per unit (tire)
basis. Also, the logistics cost is tracked as a
percentage of net sales, gross sales, and
corporate overhead.

Discussion. The major strength of the system
1s that 1t 1s comprehensive In scope in that
four distinct dimensions of performance are
captured, When combined, these dimensions
cover the entire process of distributing tires
through the various DCs to customers
(dealers)- the Human Resources and Asset
AManagement dimensions track the critical
inputs (labor, spending, and inventory), the
Process Management dimension captures the
transformational efficiency of the process,
and, finally, the Customer Focus dimension
measures the quality of the output. It was 1elt
that due to the labor intensity of
distributton’s actinvaties, a separate group of
metnes was justified.
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& , Table 2
‘: Summary of Goodyear's L&PS Performance Measurement System
Performance Metric Description
|f Customer Focus
Custormer Satisfaction The number of incorrect tires shipped out, measured in parts {or tires}
o per milion (ppm) shipped. -
P Order Fill Rate The number of tires which were filled measured as percentage of ]
7 total ordered.
1| W.S. Forecasted Demand The actual smpments from DCs measured at the SKU level subtracted
i versus Shipments from the final forecasted volume generated 2-3 months prior. i
b Absolute error is measured so that under and over shipments
1 don't cancel out. N
|| Human Resources
) s
b Staffing The actual number of employees per depaitment compared to the %
" . pre-determined objectives or targets. *
N Safety The number of incidents causing lost time.
. X
Antendance The rate of truancy among employees. o
1| Asset Management 2
- Budget versus Actual The companson of the planned budget against the actual budget. i#
) Inventory Investment The dollar value amount of inventory at each DC for all phases of
3 product {raw, WIP, finished product, and total). z
i :fi
-{| Process Management o
' 3
Productivity The number of tires processed divided by the total number of man B
hours {direct & indirect) at the DC. i
N
Dustribution Cost per CWT The total distrnibution cost per hundred weight of product in each DC. ‘?,
R4
Transportation Cost The total accumulative freight expense to the customer per hundred
per CWT weight shipped. 'y

The system’s primary weakness is that it
is not as horizantally integrated as it
potentially could be; the individual metrics
capture performance at the distribution
center and only indirectly infer the
customer’s satisiaction with the delivery
service. For example, the metrics do not
capture any time measurement from the
customer’s perspective. Additionally, there is
no direct measurement of the performance of
the intermediate players (the carriers).
Goodvear 1s in the process of developing
new measures which track the accuracy,
reftability, and responsiveness of shipments
10 include order cvcle trme and transit time
to the customer. N :

The system s generally causally
oriented in that a number of dejvers of future
performance are tracked, especiallv in the
Customer Focus and Human Resources
dimensians  For the Customer Focus
dimension, the customer satisfachion and

order-fill rate metrics capture aspects which
contribute to higher levels of customer
satisfaction and translate into tncreased
market share. For the Human Resources
dimension, the metrics saféty and attendance
provide upper management indicators of the
workers” attitudes which is a significant
driver of future output. Note that all of these
metrics, while causally oriented are also
internally focused.

In summary, the measurement system is
well suited to Goodyear’s L&PS aperations. [t
1s comprehensive in that it includes multiple
performance dimensions. It is useful in that it
emphasizes those things which are
particularly important to the tire logistics
process: the mispicking problems {as seen in
a separate measure for mispicking or tires)
and the heavy labor component (Human
Resources metnics). The primary weakness of
this measurement system 15 its internal focus
whiich manifests iself in the lack of metrics

In summary, the
measurement system is
well suited to Goodyea
L&PS operations.
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Digital is employing
a balanced scorecard
approach to the
measurement of

tracking delivery to the customer’s door. This
is a common weakness for logistics
performance measurement systems in
general, and is currently being addressed
at Goodyear. Table 3 summarizes this
discussion.

Case Study [I: Digital
Equipment Corporation

Digital Equipment Corporation is one
of the world’s largest information systems
supplier and workstation manufacturer. lts
products include a full range of computer
systems and networks, data storage devices
and printers, industrial software, and
services.. Traditionally, Digital’s customers

The traditional channel consists of the
build-to-order systems where a specific
computer or system is designed and built ior
a specifiic customer. These tend to be unique
large scale main-frames requining extensive
service. In contrast, the on-demand channel
consists of low-end commodity type items,
such as PCs and printers, which are pre-built
and can be purchased off the shelf. These
products are distributed both through
retailers and directly to consumers.

Digital’s Measurement System. Digital is
employing a balanced scorecard approach to
the measurement of performance based upon
the work by Kaplan and Norton. While

N } Kaplan and Norton identified four
performance... have been Fortune 1,000 firms that required P
. . performance perspectives for management to
large scale mainframe computers with .
unique svstem capabilities. Recentl measure (customer, internal, shareholder,
9 yorer P ) V" and innovation), Digital has decided to
however, businesses have been moving ) .
. tnclude only the first three. Table 4 shows
towards smaller minicomputers, .
. each of the three perspectives and the
workstations, and personal computers . .
S , corresponding metrics.
leading Digital to expand into the more )
. . Each quarter, five values are reported in
competitive, and lower margin PC market. .
. a graphical format for each of the metrics:
Because these are different types of products \ .
. current quarter’s performance, world class
with extremely different customers, o A .
. . value (top 20% of stmilar firms), performance
competitors, and service requirements, A )
- o L standard (internal goal), industry average.
Digital distributes them through two distinct o . . .
. (similar firms}), and fiscal year goal. This
channels: traditional and on-demand. A third . , )
. . . allows for a quick assessment of the
channel, system integration, focuses on . . o .
) . S ) . competitive standing of Digital in-each
installing entire information systems and is . .
. performance area which is seen as being
not in place, yet
more important than volume based
Table 3 '
Summary of Evaluation of Goodyear's L&PS's Performance Measurement System
Ctiterion Description
Comprehensive The system mcorporates the three major dimensions of performance
(customer, process, and financial} while including a Human
Resources dimension, as well.
Causally Oriented This depends on the dimension. While the Cusfomer Focus and
Human Resources dimensions are driver onented, Asset
Management and Process Management are not. Note that there
are no ume metncs at all.
Vericaliy Integrated These metrics appear to be directly applicable to sub-units,
Horizontally Integrated While designed to be horizontally sntegrated, the individual metrics
are the lmiting factors. The Customer Focus metrics do not
measure to the customer, but, Process Management caplures
2 total cost 10 customer :
internally Comparable While recognized as being interrelated. there 1s no formal way o
trade-off performance along the different dimensions
Usetul The system is very useful \n that it 1S action oriented and
easily understood
Seve s Ngpnbwr 1 JUuy Paoe 09
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Table 4
Summary of Digital Equipment Company's Supply Chain Metrics

~ - YT wtenpan L L N3 T iy
5

Metrics

Description

Customer Metrics

Predictability The percentage of orders which meet the on-time gcommitments made
{o customers.
Responsiveness The average offered (adverised) cycle tme for deliveries.

Custamer Satisfaction

Customer perception of ease of doing business with Digital as
measured by survey resulls

Annuai Rate

The number of ptanned or unplanned interruptions expenenced by
the customer over the useful e of a product

Shareholder Metrics

Inventory Turns

The caost of goods sold divided by the average on-hand inventory.

i e hie AR - -

PP&E Turns The turnover ratio for property, plant, and eguipment
Days Sales The average collection penod or accounts receivable turnover
Qutstanding (0SO) measured in days
Supply Chain Spending Total spending associated with the entire supply chain,

Value Created Productivity

Revenue minus purchased {matenalibuyouts) per employee.

Business Metrics

Forecast Accuracy

Ability to achieve a predictable product/service demand forecast.

Cumuiative Cycle
Time (CCT)

The cumulative external and internal lead time 1o acquire material and
build a shippable product assurming no inventory in pipeline,

Time to Volume (TTV)

Total ime 1n weeks from published product concept document to
volume avaitabihty of products/services.,

= E i an L]

Break Even Time (BET)

Total time in weeks from published product concept document to when
profit 1s equal {0 investment.

-

Total Defects per
Unit (TDU)

Number of defects discovered at the time of customer instailation,
(t e . hardware/software, short-ships, mis-ships)

measures, Behind each of these performance
measures are the vartous enablers and
causais [drivers} which are analyzed
depending on the performance of the metric
N guestion.

Discussion. The primary strength of Digital’s
supplv chatn measurement system is its
holistic approach. This system-wide view
makes the system comprehensive, causally
oriented, and horizontally integrated. The
system is comprehensive in that 1t includes
all of the stakeholders 1n the process. the
customers, the shareholders, and internal
managers The customer ariented metrics are
externally oriented and address how well
ngital is meeting its customers” implicit and
explicit needs. The sharcholder metrics are
all financial measures which capture the
short-term costs, The mternal process metrics

are time metrics and cover the entire
production and distribution process.

The system is causally oriented in that
it makes good use of perfarmance drrvers in
each of the perspectives. Because of Digital’s
market environment, the two primary ways
that logistics can improve i1ts competitive
position 1s to (1} deliver new products to the
market in sufficient quantities as quickly as
possible and (2) minimize the problems that
the customers face. These are the primary
drivers for Digital’s long-term success and
the measurement system tracks both of these
asprcts. The Business Perspective metrics are
almost exclusively time based metrics for
introducing new products. Digital faces a
ramp up demand pattern for every new
product entry so the metrics try to measure
how well that can be accomplished. The
predictability, annual rate of events, and total

The primary strength of

Digital’s supply chain
measurement system is
its holistic approach.
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The primary weakness

of the system is that

the metrics do not
extend alf the way to

the customer’s location. ..

defects per unit metrics each capture a
different aspect of the quality of delivered
product.

The system’s horizontal integration
shows itself in four ways. First, the system is
expandable in that the metrics can also
include other players in the supply chain. For
example, the total cycle time for the entire
process can be used in the responsiveness
metric. Second, the metrics are focused on
meeting customer expectations with two
types of measures being used for this
purpose. prechictability, which captures how
well Digital adheres to the negotiated
standard, and responsiveness, which measures
how close the delivery time 15 meeting the
expected or desired levels. Third, the system
encourages integration of activities. The
supply chain spending metric in particular
includes all costs for order fulfillment,
material acquisition, inventory holding, and
all other logistics related activities. This
measure tends to break down a purely
functional motivation and encourages more
of a process view. Fourth, the system ties
together all three types of flow going through
the Supply Chain Responsiveness ties
together the information flow from the
customer to the product flow going to the
customer through the use of cycle time. The
days or sales outstanding metric ties together
the physical flow to the customers and the
corresponding financial flow back to Digital.

The measurement system addresses
internal comparability by at least mapping
the interrelationships between the metrics, as
shown in Figure 3. Essentially, the business
metrics are the drivers of the shareholder
performance along with the market forces.
The shareholder activities are all internally
controlled by Digital and in turn drive the
customer metrics of predictability and
responsiveness. The ultimate idea is 1o be
able to predict what, say, a 20% variability
in forecast accuracy will do to the
predictability and responsiveness of the
operations.

The primary weakness of the system is
that the metrics do not extend all the way to
the customer’s location which limits its
horizontal integration. The location of these
measures are at the point of last shipment from
Digital and not from receipt by the customer.
This means that the metrics are not tracking
the uncertainty in the last leg of delivery from
Digital to the customer. This is especially a
problem since many shipments consist of
components from different plants worldwide
which are merged in-transit for a single
delivery to the customer. This is a recognized
problem that is currently being addressed.

In summary, the system has a strong
supply chain focus which is easily
expandable to include other players in the
chain; matches actionable plans to the
overall strategy bv measuring both speed of

[

Figure 3
Schemalic of Digital's Interactions Between Metrics
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new product entry and customer satisfaction;
and combines both short-term financial
metrics and tong-term physical metrics. The
weakness of the system is in the details, The
customer dial metrics for responsiveness and
predictability currently end at Digital’s dock.
They should be extended to include the
delivery of the product to the customer
location, to include any bundled service
requirements; a problem which is being
currently addressed. A summary of the
discussion is shown in Table 5.

Closure

While Goodyear and Digital are in
dissimilar businesses with different products
and customers, the two systerns are similar in
three respects. First, both systems are
comprehensive in that they recognize and
track performance across multipie
dimensions. fach of the dimenstons, and
supporting metrics, was selected due to its
importance to the company's overall
operations and strategic position. Second,
both systems are generally causally oriented
in that they use many.nonfinanciai measures
within their systems. The nonfinancial
metrics were recognized by both systems as
being the drivers of future performance.
Third, they have both lessened horizontal
integration by measuring performance at
their own location rather than at their
customer’s. Both of the measurement
systems’ effectiveness measures currently

only track performance up to the last point of
shipment from their own facilities.

As expected, though, there are several.__

differences between the two systems. First,
the two systems differ due to different
managerial objectives. Goodyear's system s
designed to help higher management quickly
assess the performance of the distribution of
tires in the renewal channel and is therefore
“DC” focused. Digital’s system, on the other
hand, is designed to measure the
performance of distributing new products
extremely quickly to various customers. It
was designed to be used to measure supply
chain performance and includes many
service oriented metrics.

Second, the companies have different
products. Goodyear's products are similar
looking bulky items which require a
significant amount of handling involving
direct labor, thus explaiming the need for a
separate human resources dimension and the
inclusion of a special metric to catch any
mispicking. For Digital, the product includes
a significant service component and
therefore metrics such as the annual rate of
events and total defects per unit are
applicable.

Finally, the companies serve different
markets. Goodyear is primarily distributing
tires to dealers on a order-to-stock basis.
While new tires are introduced periodically,
the market is relatively stable, from the
logistics perspective. The primary metrics,

Table 5
Summary of Evaluation of Digital's Supply Chain Performance Measurement System

Measurement System Criteria

Comprehensive

This system incorporates the three major performance dimensions,
customer, snternal, and financial.

Causaliy Onented

The system 1s dnver onented in iis selection of metncs within each
performance dimension.

Vertically Integrated

These metrics appear to be direcly applicable 1o lower levels
of management.

Horizontally integrated

The system Is honzontaly integrated in that most of the metrics are
expandable along the supply chamn. This is its pnmary strength
although some of the individual metrics are miting

internaily Comparable

The interrelations between the different performance dimensicns are
recognized and mapped out J not formalized for quantifiable
trade-ofts analysis

Usefu!

The system is action onented and 1s very understandable

As expected, though
there are several
differences...

...Goodyear and
Digital...systems are
similar in three
respects...both systems
are comprehensive...
are generally causally
oriented...have bot*
lessened horizonta
integration...
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then, are availability measures. Digital, on
the other hand, is constantly introducing new
products to market so that the speed with
which the logistics system can deliver the
product is critical. Therefore, the
measurement system captures this aspect.
with a series of time metrics, such as
cumulative cycle time, time to volume, and
break-even time.
While each of the systems work well

" within their own environment, they would

not transfer to the other company very well.
This implies that while there are certain
common points that can be shared by most
measurement systems, there will always be
situation specific characteristics.
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Logistics Network Design: |
Modeling and Informational

Considerations

Ronald H. Ballou
Case Western Reserve University

This article provides an overview of the practical application of modeling to the
business logistics network design problem. Various location models are categorized
and selected ones are illustrated that represent an example of the class and/or that
have been used extensively in practice. Suggestions are made as to how data can

be aggregated to facilitate the modeling process. Numerous examples are given as
to how and where these location models have been applied.

Locating facilities in a logistics network
15 a major strategic planning problem for
many business firms since major investments
often must be made in storage and handling
facilities and inventories. Logistics operating
costs, that range from 8 to 30 percent of the
sales dolfar for firms around the world, are
affected by location decisions [1]. Many
firms must face this design problem when
changes in sales levels and distribution,
competitive status, customer service levels,
logistics costs, product characteristics, and

financial conditions dictate the need for

replanning. Optimizing the Toécation of
facilities within an existing network
frequently can save between 5 and 15
percent of logistics costs 12]. In the following
illustrations, consider how a leveraged buy-
out, an expansion through acquisition, and
ncreasing capiial costs were the catalvsts for

several companies to undertake fogistics
network redesign.

* A major drug store chain underook to
replan the location of its warehouses
when a leveraged buy-out, combined
with declining sales, placed such a
debt service burden on the company
that heavy losses resulted. Since
physical chstribution is a primary cost
arca and a source of value added for a
aem of this tvpe, network design was
naturally a target for re-evaluation
when operating costs and inventory
mvestment needed to be reduced 1o

mprove cash tlow. The number

and

location of its warehouses were keys
to reducing total distribution costs.
¢ A specialty chemical company grew
through acquisition and was able to
achieve national sales coverage in
what is normally a regionally oriented
business. The problem was that each
acquired business had its own plant
and warehouses and continued to
operate as a regional business,
Therefore, the plant and warehouse
system was not necessarily optimal
from a nationwide standpoint.
Repositioning products among the
plants, converting some plants to
warehouses, and opening and closing
warehouses throughout the nation
substantially reduced distribution costs
while maintaining previous customer
service levels.

* Increasing inventory carrying costs
proved to be the motivating force for a
natural gas pipeline company to re-
evaluate the number and location of
its spare parts inventories to serve the
maintenance of the compressor
stations along the 3000 miles of
pipeline. Because compressors were
not to be oti-line for repair and
servicing any tonger than necessary,
many high-valued parts were
rventoried at the pumping slations.
For example, & compressor piston
costing as much as $30.000 would be
stocked locallyv. Centrahizing many of

the high-valued, less frequently

o
.....

Page 39



needed parts and providing rapid air
delivery service to the repair site
allowed inventory value to be
substantially reduced without
adversely affecting repair times. Of
course, the number and location of the
central inventory points had to be
determined.

The business problem of logistics
network design involves several decisions.
Inventory policy is to be determined.
Customer service levels are to be set.
Transport modes are to be selected. Stocking
points are to be located and sized. The
concern here is how modeling has effectively
been applied to the network design problem,
specificalty aggregate warehouse location.
{Warehouse has been used here in the
broadest sense to mean any intermediate
tacility in the logistics network.) Warehouse
location can include the location of ports,
plants, vendor supply points, consolidation
points, and break bulk poinis as related to
business operations, However, for this
discussion, it will exclude retail location,
location of public services, lfayout of
activities within planis, and even the exact
warehouse site selection. Warehouse
location (s typically an important strategic
planning problem for a firm which involves
top management’s interest and participation.

Warehouse location has been a popular
area of concern for applied mathematicians.
Data are irequently treated as deternnistic,
and the problem lends itseli well to the
altocation methods of management
scrence/operations research. The thrust of
this article 15 to put the business problem of
aggregate facility location in perspective, to
frame the mathematcal approaches around
this problem, and to discuss the data
considerations that are required to apply
these methads to the problems actually
encountered in business practice.

Location Problem Types

Business locatron problems present
themselves i a variety of types They may be
the laocaton ot retad outlets, the location of
processing plants/ports, the sourcing
tocations for vendors, the location of
warehouses/tueak-bulk poms/consalidation
pomis, o the lavoul ol activities within 3
plant o onice. The general probleny ¢lass o
concern here s schematically presented in

Figure 1. Physical products flow from source
points to destination paints either directly or
through one or more echelons of fixed
facilities where the products are temporarily
halted as inventory on their way to final
destination points. Technically, any problem
that fits the network structure is within the
scope of this discussion. Practically, the
problems associated with locating retail
outlets, layout of facilities, and service
facility location are perhaps best solved with
a difierent methodology from that for the
aggregate location planning problem since
so many of the factors influencing location
are noneconomic, e.g., travel times,
competition, community attitudes, and road
accessibility [3].

The aggregate "location planning .

problem is one of minimizing the sum of the
relevant locational costs (purchase or
production costs; inbound and outbound
transpontation ¢osts to and from warehouses;
warehouse storage, handling, and fixed
costs; and inventory capital costs, taxes, and
insurancel, subject to the restrictions on
facility throughput and customer service. If
the relationship between revenues and
customer service can be estimated, the
objective of maximizing profit may be
appropriate. The dynamics, or trade-off
effect, of these costs 1s that warehouse fixed
and storage costs tend to reduce the number
of warehouses in a network; while revenues
(or customer service requirements), when
they vary with distance between customers
and warehouses, and transportation costs
tend to ncrease the number. An economic
balance 1s sought.

The basic questions handled by this
network analysis are:

» What is the best number, location, and

size of the stocking points
(warehouses) in a supply/distribution
network?

*» What are the best sourcing point
(ptant) and stocking point throughput
volunmes?

* Which products should be stocked at

each location?

e How should final destination volume
{e.g . customer demand) be assigned
to the racilities in the network?

* \What eifect does changing sourcing
point capaciies, customer service
levels, costs and rates, demand
patterns, inventory policy, and

Warehouse location |
been a popular area «
concern for applied
mathematicians.
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transport modes have on total costs,
= customer service, profitability, and
return on investment?

There are a number of variants, or
extensions, to this basic problem that are
worth highlighting. All have been handled
within the general problem structure, but
perhaps not as well as a specialized
approach for the particular problem vanant
noted below. They represent dimensions that
may be important 1n a particular problem
situation. No known model incorporates all

" these features simultaneously.

Plant vs. warehouse location. Although
mtermediate facility location is the theme of
network analysis, plant {or sourcing point)
location 15 also possible. Since the network
includes the sourcing points, product
allocation can be made to them. Different
plants may be tested in the network to seek
out the best combination. Specific plant
location methodology takes into account the
subjective factors that play so heavily on this
decision, such as adequacy of labor,
community aititudes, availabsdity of utilities,
and environmental restrictions [4]. Of course,
plants may be treated as any intermediate
facility in a muluechelon location model and

located in the same manner as warehouses.

Static vs. dynamic time horizons. It is
recognized in dynamic location problems
that cost and demand patterns change over
time and that a location decision based
solely on data for a single, current time
period may be in error when the shifting
conditions of multiple future time periods are
considered. Although this dynamic
description represents a more elegant and
proper approach to the location problem to
which a method such as dynamic
programming can be applied, obtaining
accurate data about future time periods is
difficult [5]. Therefore, it may be just as
practical to repeat a static, one period,
analysis from time to time and update the
focation rather than to claim an optimal
location pattern is known for the future
planning horizon based on data of
questionable accuracy.

Stochastic vs. deterministic data. General
practice is to assume that the necessary data
for location analysis are known precisely,
even when some costs and demand levels
must be estimated. To the extent that they are
not, decisions are sensitivity-tested over the
range of possible data values. Alternately,

Figure 1
A Schematic Diagram of the General Logistics Network Planning Probiem
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location may be treated as a stochastic
problem where data are not known for sure.
Although location related data are rarely
known with certainty, this latter approach
has received little attention within madels of
commercial importance.

Single vs. multiple products. Single product
problems usually represent an aggregation of
the many product line items handled by most
firms. Mathematically treating more than one
producl as a single product family avoids
much complexity in the analysis. lssues
surrounding joint and common costs can be
avoided, complementary use of storage
space among products need not be raised,
and computer running time and memory
usage are less critical. Except for industries
such as chemicals, where all SKUs may be
treated as generic weight, aggregation of
SKUs intc a hmited number of product
families is a practical need. Rarely is 1t
reasonable to represent a location problem
as one product group, but also it is
uncommon for more thnan 30 product
families to be needed for even the largest
firms.

Continuous vs. discrete analysis. The
methodology for solving location problems
has progressed along two distinct lines. First,
there are the continuous approaches. The
continuous location problem is one where
every speck of real estate is considered as a
potential location. Calculus approaches are
tvpical of methods to solve the continuous
location problem, but they are little used
among those who solve location problems
commercially (probably because expansion
of the location problem to a reahstic scope and
size leads to poor model performance [6).

Second, there are methods to solve the
discrete location problem. In this problem
type, onlv a specified number of locations is
evaluated, usually those of some practical
interest. Mathematical programming and
heuristic solution methods are common for
this problem tvpe and represent the primary
approaches by the methods used to solve
practical location problems,

Spatial vs. temporal dimensions. Logistics
network design problems have two important
dimengions: spatial and temporal [7]. Spatal

chimensions refer o geographical space, of
which distance 1~ the obyvious dimension
Current locatton muodels  naturally

incorporate the spatial dimension. Temporal

dimensions are those that refer to time. They
enter the location probiem through
inventories (e.g., when to replenish stock)
and customer service (e.g., order cycle time).
These dimensions have not been well
integrated within the same methodology. The
popular approach has been to solve the
geographical problem and to recast time
dimensions in terms of distance. For
example, customer service expressed in days
for delivery can be recast as the number of
miles a customer is allowed to be from a
warehouse. Inventory levels and associated
costs are treated as a function of the volume
flowing through a warehouse. The temporal
matter of when to place a replenishment
order is not directly considered. In general, it
has been quite difficult to adequately include
both spatial and temporal dimensions in a
comprehensive location model, although
Bowersox et al made an early attempt at it in
their LREPS mode! [8].

Profit vs. cost optimization. Minimizing
location cost while restricting customer
service is a common approach to business
location problems. Although maximizing
profit (or ROI) would usually be preferred
over minimizing cost, the relationship of
location (service) to sales, which is needed
for such analysis, is not easily abtained or of
great accuracy (four methods have been
proposed} [9). Therefore, we generally
default to a cost-minimization objective and
constrain customer service to a specified
level. .

In summary, the popular business
facility location problem is one of
geographically locating warehouses and
sometimes plants, it may involve one or
more echelons of facilities. It typically is a
problem where the methodology treats
focation as a static, one period, problem with
deterministic data. Multiple products are
analyzed, but hundreds of SKUs are usually
collected into a relatively small number of
product families. A finite number of locations
are evaluated, and costs are minimized whiie
customer service constraints are met,

Premodeling Considerations

The facility location problem is
demanding of computer running time and
memory size as users continually demand
more realism from modeling. Therefore, 1t is
practical to reduce the problem size through
data aggregation without signitficantly

Although maximizing
profit (or ROl) would
usuaily be pr d o1
minimizing c. he
relationship of locatio
(service) to sales, whic
is needed for such
analysis, is not easily
abtained or of great
accuracy.

The facility location
problem is demanding
computer running tim
and memory size as u:
continually demand
more realism from
modeling.

Logistics network desi
problems have two
important dimensions
spatial and temporal.
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products can be grouped
together if they are
distributed in the same
manner with the same

rafes.

reducing solution accuracy. With the
exception of sales-service relationships, and
costs and demand levels for facility locations
in future time periods, most data for a
location analysis are readily available.
Following are the key ways in which they
can be aggrepated to better accommodate
the modeling process.

Product aggregation. Grouping hundreds of
product line items of the typical company
into a manageable number of product
families 15 essential to using modeling
efficiently to solve the location problem.
Products can be grouped together if they are
distributed in the same manner with the
same rates. That is, products that are shipped
on the same truck, stocked in the same
warehouse, produced at the same factory,
and inventoried under the same stocking
paolicy need not be treated separately in the
analysis. Most analyses can be conducted
with less than 10 product families. There is
little loss in costing accuracy, since
distribution patterns are retained for similar
products.

« A specialty chemical company had
570 items tn its product line. To
effectively decrease this number to a
few product families, the sales data
were irst reduced by those shipments
_made directly to customers in full
vehicle-load quantities. These sales
were not candidate to be distributed

" through the warehousing system and
represented a separate product family.
Next, the remaining sales were ranked
by product sales activity and then
categorized by an ABC classification
scheme, Management reviewed the
rankings and reclassified some of the
products whose activity and
importance were not fully represented
by a simple sales ranking classification
scheme. Cosis and service levels could
now he reflected in four product
tamilies rather than in 570 items.

Demand aggregation. Customers may
number in the thousands, To reduce this
size, they are prouped into demand centers,
or clusters, These centers may be 1ormed as
approximate concentric circles around
customer concentrations, where these
concentrations frequently are population
centers for consumer goods and many
industiial products The size of the circles

.

will vary according to the density of dermand
in a region. Areas with lower demand
densities have larger circles. The assumption
here is that all demand is concentrated at the
center of the circle. This can lead to an error
in estimating the transportation costs to the
area. Surveys have shown that approximately
100-200 demand centers across the United
States are in popular use, although the
number of demand centers to minimize
transport costing error does depend on the
number of warehouse locations in the
logistics network [10]. The error is caused by
assuming transportation to the centroid of the
demand center rather than to each individual
customer site. For example, if a one percent
error in transportation cost is acceptable for
such an aggregate planning analysis, the best
number of demand centers to use 1n a
location analysis is shown in Table 1.
Although there is not a precise relationship

Jbetween the transportation costing error and

the number of warehouses, a general rule is
that the number of demand centers should
exceed the number of warehouses by
approximately 5 to 10 times for acosting
error in the 1/2 to 1 percent range.

Transportation rate curves. Thousands of
individual transportation rates can be
required for multiple product groups shipped
between multiple plants, warehouses, and
demand centers. Even if it were reasonable
to ask company personnel to provide all of
these rates, a matrix look-up can be slow
when rates are needed for computation.
Alternately, from a sampling of rates starting
at a particular origin point, distance-rate
curves of the form Rate = a + Bd, where d is
distance, can be developed. The curves are
used to estimate the rates as needed during
analysis. Computationally, this is fast and
can provide transport rates with a costing
error that can be estimated when class rates
are used [12]. The maximum estimating error
for truck class rates 15 found by

Maximum rate error (Yo) =

"\/ S:+ B2 (0.0856d - 0.00002184 )-
a+ fd

100
(n

where
a.f = coeiflicients of the transport rate

estimating curve that are determined
from the speciric transport rate data,

RN TR
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= standard error of the estimate for a
transport curve found by regression
analysis,

distance between origin and
destination points found by a great
circle computation from latitude-
longitude coordinates, and

normal deviate on the normal
distribution curve of estimating errors
at the point where 2.5% of the area
under the curve remains, i.e., the
maximum error point.

' We expect that the error in estimating
rates will exceed this maximum error
percentage in only 2.5% of the rate
estimating attempts.

Knowing the potential error in
estimating rates by regression equations and
coordinate point computed distances aliows
a choice between this approach and the use
of some other estimating scheme or the use
of specific rates between designated points in
the network. However, using regression
curves is frequently a satisfactory way to
estimate truck rates from distance, since
research based on a random sample of 288
rate curves shows that the average
correlation coefficient (R) to be 0.94 [13].

* A chemical company shipping Class
55 merchandise from its Chicago,
lHlinois warehouse could either collect
specific transport rates to all its
destination points or sample them for
various destination points radiating
from Chicago. A plot of such rates, as
shown in Figure 2, indicated that a
high degree ot estimating accuracy’
could be achieved. However, the
method was not nearly as attractive for
those shipments where .rates were

negotiated or discounts were
selectively offered by carriers, -and
thus rates were subject to greater
variability with distance. In such
cases, specific rates were used to
override estimated rates and maintain
a desirable leve! of accuracy.

Transportation rate curves can be an
aid to analysis where the estimating error is
acceptably low. This may not be the case
where rates are unevenly discounted over
the network, they are negotiated, or
otherwise do not have a strong relationship
to distance. Specific, point-to-point rates can
then be used to override estimated rates, or
they can be used entirely for increased
accuracy.

Distance estimation. Distances between
plants, warehouses, and demand centers are
frequently needed during computation to
determine transportation rates and control
customer service levels. One of the many
geographic coordinate systems can be used
to find straight-line distances between two
points {14]. Again, this can avoid managing
a table of thousands of distance values. Of
course, we are interested in road, rail, air, or
water distances. Conversion, or circuity,
factors are applied to straight-line distances
to approximate actual traveled distances.
These are found as a ratio of actual distance
to-straight-line distance for a sample of
origin-destination points within a region of
the world. For example, when using latitude-
longitude coordinates and a great circle
computation of dtstance, actual road
distances are on the average 17 percent
longer than the straight-line distance. When
linear coordinates are used, the circuity
factor is 1.21 for truck and 1.24 for rail.

Number of Demand Centers to Use for Various Lzlr)rl::;rs of Warehouses in a Dislribption Network {11]

Largest Demand Approximate Number of Warehouses in Network
Center Size® 7 P 10 50 100
7 5% ! 200 200 © 200 200 250 500
0.8% 150 150 150 ] 175 as0 500

| 20% .] 75 75 175 1 300 500 600

.L 5 0% j 75 ! 100 l 225 400 500 600

{ Uniumited ' 25 _ 200 l 250 r 400 500 600 ]

apMaximum percentage of the total demand allowed in any one demand center,

Knowing the potential
error in estimating rat
by regression equatio
and coordinate point
computed distances
allows a choice betwt
this approach and the
use of some other
estimating scheme or
use of specific rates
between designated
points in thr twork

One of the many
geographic coordina
systems can be used
find straight-line
distances between tw
points
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Caretul attention must
alwavs be given to the
manner in which data
tugregation is carried
out so as not to
miroduce distortions in
estunating costs and/or
wmiskocating facilities.

Becavse location is a
aroblem of affocation, it
is useful to express
~Jdugregalte inventory
“velvin a warehouse as
wietion of the demand
assigned to it.

It is popular to estimate transport rates

by first estimating the distance between two

points from coordinates for the points and
then to project a rate based on this distance.
Estimating distances by multiplying computed
coordinate distances by a circuity factor
results in a minimal error in the estimating
process as compared with the error due to
fitting a line to actual transport rates.
However, the distance estimates may be in
substantial error when traversing between
origin and destination points involves a
network different from that under normal
conditions. That is, the network of routes
may be unusually sparse, may contain
natural barriers such as lakes or oceans, or
may have political barriers that can distort
such estimated distances. Selective use of
actual distances that override estimated
distances alleviates this problem. When
using latitude-longitude coordinates, the
maximal error 1n estimating distances over a
variety of road networks can be found by {15]:

Maximum distance error (%) =

8.56 - 0.00218d {2)
where d is distance from origin point, and
the maximal distance error 1s defined at the
2.5% point on a normal distribution of
distance errors. This formula becomes an
integral part of equation (1). The coefficients
were determined from a sampling of the
roads within the U.S and may change for
other parts of the world or for subregions of

" the US. -

Inventory consolidation curves, Inventories
come into play in the location problem,
since safety stock levels can vary as the
number of stocking locations and their
throughput vary, especially when inventory
stocking policy is based on some form of the
economic order quanuty. Because location is
a problem of allocation, it 1s useful to express
aggregate inventory levels in a warehouse as
a function of the demand assigned to it. An
empirical study has shown that average
inventory levels can be estimated hy

| = kDo (3

where:
[ = average i entory level tor all
products in the tamlv in §,
2= demand volume through the
warehouse n §,
A = aconstant to set the overall
mveniory fevel, and

a = an exponent usually ranging from
0.7 to 1.0 [16}.

An o of 07 or less is likely when the
inventory policy is a well-executed pull type.
An exponent of 1, or approaching 1, 1s
encountered when a push policy 15 used, the
policy is one of stocking to demand, or an
economic order quantity based policy is over
ridden such as in the case of quantity-
discount buying. The constant k is
determined by regressing the average
inventory level on throughput for a number
of a company’s warehouses. An equation of
the form | = a + bD gives a better fit to the
data as o approaches 1.

* A producer of industrial cleaning
compounds distributed its products
out of 22 public warehouses. The
company claimed to control
warehouse inventories uniformly by a
computerized control system based on
statistical inventory control principles.
A plot of average inventory levels
versus warehouse shipments, as
obtained from monthly stock status
reports, 1s shown in Figure 3. The
nonlinear nature of this curve
indicates that inventory consolidation
is possible through a reduction:in the
number of warehouses. The minimal
variation around the curve indicates
that the company’s inventory policy is
consistently executed in most
warehouses.

By aggregating data in the manner as
suggested in this section, a variety of
significant location probiems has been
solved on microcomputers. Careful attention
must always be given to the manner In
which data aggregation is carried out so as
not to introduce distortions in estimating
costs and/or in mislacating facilities.

Modeling Choices

Over the last century, facility location
has been an active research area for
economists and management scientists. This
has led to a diversity o1 approaches whose
purpose is to quicklv find a satisfactory
mathematical solution to the economic
problem of location while reasonably
representing its ccononmic essence These
methods are rouehly ciassified here as
approvimate,  simulation, exact, and
heuristic, and reter 1o the way they treat
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the mathematical problem as formulated
and not to their appropriateness in treating
the problem in practice. A number of
these methods are described below, but
some do not see extensive application in
practice. Those that do are noted. No
attempt is made to include all methods.
A recent survey of the developers of
commercial-grade computer models,
primarily for warehouse location use, shows
the application of relatrvely few approaches
{17]. For perspective, a more halanced
array of modeling approaches 15 discussed.
These approaches have been identified
in several additional surveys of location
models [18]. )

Approximate methods

“ Various approximate methods for
solving the location problem have been
developed through the years. They have
been referred to as “chart, compass, and
ruler” techniques. They include the landed
cost method {19], mapping {20], and the
weighted checklist [21]. Of these, the
weighted checklist seems to have the most
practical value. It can be used to quantify the
location problem where subjective factors
dorminate the analysis.

The critical factors are first identified
and then a weight between 1 and 10 is

assigned to each factor according to its
importance. For each potential location, a
score between 1 and 10 is given to each
factor. The weighted score is the product of
the factor weight and the factor score. Total
weighted scores are then compared for
various candidate locations. The method 1s
particularly valuable in plant location where
cntical location factors tend to be more
subjective than those for warehouse location.

» The weighted checklist proved to be a
useful method in locating the final site
for a meta! fabricating plant of a large
steel producer. Straightforward
economic analysis showed that a plant
would be well located in one of the
right-to-work states in the midpart of °
the U.S. Finding a specific site was
bevond the capabilities of an
aggregate analysis. Hence, a checklist
was developed as part of a second-
stage analysis to site the plant. Specific
factors that were important to selecting
from among the available buildings in
a 5-state area included (1) guality of
the schools, (2) adequacy of the
building to accept the fabricating
operation, {3) lease cost of the
building, (4} availability of trucking
service, {5) utility rates, and (6) quality
of the labor force.

Figure 2
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__wumulation is needed to
replicate, or cost out, the
urrent logistics network
of a firm so that
potential improvements
rram focation analysis
can be compared to it.

Simulation methods

-Simulation methodology represents two
approaches to facility location modeiing
practice [22]. The first is the time or event
simulattons that minuc the actual operations
of a network. As individual customer orders
are passed through a network configuration
of facilities, costs are calculated. Selecting a
difierent mix of facilities and their locations,
revising the demand assignments to them,
and rerunning the simulation vields a revised
system cost. Such an approach offers
excellent control over problem scope and
representation. However, since each demand
assignment to facilites must be specified, the
approach 4s difficult to use as a iocator.
Solutton gualty can only be as good as the
user's insight 1n specifying the location
configurations 1o be tested. Computer
running times can be long but are
controllable by the detail allowed in the
problem. ’

The second approach involves
aggregating demand data as well as cost
factor daia and then specifying how the
demand wifl be served by a given set of
facilities. The network cost is determined
quite rapidly as compared with the first
approach, but it suffers from the need to
specily each demand path throughout the
network. The approach is seldom used as a

stand-alone methodology for locating the
facilities of a network.  __

Simulation has value in business
network planning. Although it does not
directly search for the best warehouse
configuration, its problem description can be
very rich, including cost functions that are
nonlinear (inventory}, stepwise tlabor costs),
and discontinuous (quantity discounts),
Simulation continues 10 be used as a stand-
alone approach, but it also is used as a
supplemental methodology within other
search-ariented approaches. If tor no other
reason, simulation is needed to replicate, or
cost out, the current logistics network of a-
firm so that potential improvements from
location analysis can be compared to It

Exact methods

Exact methods attempt to be precise n
finding the optimal solution to a location
problem as formulated. Various approaches
range from calculus to mathematical
programming. The following selected
examples show the diversity of the methods
in the exact category.

Centroid. The centroid, "or center of gravity,
methods are measures of central tendency
used to find a point within a cluster of
demand centers where the sum of all
distances to the centers is mininuzed. If

Figure 3
An Inventory Consolidation Curve for a Specialty Chemical Company
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transportation rates are linear with distance,
then transportation costs will he minimized
as well. A formulation of the exact centroid
moadel can be found n Cooper [23].

The centroid approach can be quite
good for selected problems. Such problems
typically involve the location of a single
facility where transportation cost (s the
primary factor determining location. Locating
truck terminals, off-shore ol platiorms, and a
single plant or warehouse can be problems
of this type. However, most location
problems require that more than one facility
be located or an additional facility located
when muluple facilities are already present.
The centroid method can be used as a
submodel within a multiple tacility model
(241, or a multiple facihty version of the
centroid model can be created, but
optimality can no longer be guaranteed {25].
Features common to many location problems
such as muitiple echelons, facility capacities,
and fixed costs are not eastly brought within
the scope of this modeling approach.

* A muluple centroid approach was the
method of choice for locating truck
maintenance terminals within
metropolitan areas tor a major truck
leasing company. The company leased
various numbers of trucks to firms
throughout an area. The objective was
to locate a mamtenance terminal so
that it would be easily accessible 1o
the greatest number ot trucks. This was
translated to mean that the terminal
would best be located at the weighted
center of the truck density. In the
centroicl method, the number of trucks
at each customer site represented the
volume, the transportation rate was set
at 1, and the coordinate-computed
distances were scaled to reflect the
times traveled through the city streets

When more than one termimal was
considered 1or a particular metropohitan area,
Customers wore grouned by proximity into as
many lusters as termunals bemg considered
The contrard method swas apphied 1o cach
cluster to determune terminal Tocation.

Calculus. Catculus modols do oive the
optign solutton 1o the problem as
miodeled, bhur sonerally e o lioated bty
o accuratel represeat te desned detal o
most practical location pmoblems Cost

functions often are generalized, or averaged,
to follow preferred mathematical forms
(hnear, square root, etc.) so that they may
more easily be handled mathematically. This
results in models that can be solved directly,
rapidly, and simpiy.

From among the relatively few
examples of this model type, the mode! of
Bowman and Stewart 15 a good example
[26]. The idea is to find the i1deal warehouse
terrstory size {radius) over a uniform demand
plane. Then, these terrtories are placed end-
to-end over the demand region to determine
the number of warehouses needed to serve
the demand. Location 1s not precise.

Linear programming. Since the problem of
location primarily involves allocation, linear
programming is an appropriate methodology.
Yet, linear programming is rarely used alone.
It has been included as a submodel within a
broader approach [27]. The specialized
transportation method, especially in the
transshipment form, 1s particularly valuable
due to its speed of solution and good
representation of many of the basic
characteristics of the problem. However,
limear programming’s lack of ability to
directly handle fixed costs and nonlinear cost
functions requires that it be used in
conjunction with decision rules to guide the
overall control of the solution process.

* The transportation method .of linear
programming was used to locate an
optical laboratory that manufactured
plastic and glass lenses for eye wear
and contact lenses from prescriptions
ofiginating at various retail stes. Since
the product was made to order, no
fintshed goods inventories were
masntained. The location was to be at
the point where transportation costs
would be minimized. Three optical
plants were used to serve the demand,
and a replacement labora-tory was
sought for an existing laboratory sie.
Limmear programming was an
apnropriate methodology here for
sevetal reasons, First, transportatuon
rates were reasonably linear since UPS
was the dominant delivery service
(UPS rates are quite hinear over long
distangees

Second, limitations placed on
potential locations by management
requued anby fourteen locations o be

...linear programmi
lack of abi?™ o dir
handle fix. stsa
nonlinear cost func
requires that it be .
in conjunction witt
decision rules to gu
the gverall control
solution process.
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-.factorization has been
sugsested as a procedure
to further increase
computational speed.

considered. These limitations were:
the locations had to be in a major
city, in a nght-to-work state, and in
one of the sites preferred for good
aperations.

Third, the existing plants were
restricted by their throughput
capacity.

+ The transportation method of linear
programming was used to allocate
the annual demand among the
existing and potential sites. The
analysis was repeated for each
potential site until the minimum
transportation cost scenario was
found. This search procedure was
reasonable since there were few
alternatives to be evaluated.

Integer programming. Integer pro-
grammng is another approach to the
location problem. The scope of the
problems handled is generally good, as long
as cost functions can be expressed in a
linear form with fixed and variable
components. Nonlinear cost iunctions such
as inventory-throughput and transport rate-
volume relationships can be represented by
piecewise linear approximations. The size
of the problems handled must be careiully
controlled so as not to exceed computer
memory size and reasonable computation
time. Special procedures to esploit the

“unique structure of the location problem

ease the running time :ssue [28]. However,
the nature or location problems formulated
as integer programming problems is
that many of them are NP-hard [29]. This
means that 1t is highly unlikely that
provably optimal solutions to all instances
of the prolblem can be guaranteed within
reasonable computational times This
Himitation will be reduced, but not
eliminated, with larger and faster computers.

Several integer programming app-
roaches 10 the focation problem have
appeared in the literature over the yvears that
have heen apphied to real problems |30]
The nrst s the p-median approach that is
userul when transportation costs and facility
fixed costs are dominant location factors.
See Revelle and Swain 131] for an example
ot this mndel The solunon ol large scale p-
methan probiems has been acilvaated by
eurist Lagrangian relasation
procedures where integer programming

and

procedures alone cannol e used 32

* A large comman carrier trucking
comgpany entering the express
package business found the p-median
location approach ideal. The
problem involved locating a number
of terminals within cities that were to
be consolidation points for pick ups
and break bulk points for deliveries,
The number of terminails to be
located in any area was quite small
(<5} due to the relativelv high fixed
cost per terminal, and the number of
customer clusters was controlled to
be less than 50 so that p-median
problem size and solution times were
reasonable. Minimizing the distance
between customers and terminals
was a desirable objective. '

A mixed-integer programming loc-
ation model, broader in scope than the p-
median approach, is formulated ‘by
Geoifrion and Graves [33]. It handles the
major costs for maost location problems, s
multiproduct, and uses Bender's decompo-
sition to reduce the computational time
required for such large problems. Since
tong computational times can be
characteristic of integer programming
probiems in general, analysts may use
clever, and sometimes extensive, prepro-
cessing of problem dimensions to control
problem size. Integer programming is a
much used platform for solving warehouse
location problems, mainly because of its

- handling of facility fixed costs.

A decomposition procedure is used to
break this multi-product problem into
smaller single-product subproblems that use
the transportation method of linear
programnting for solution. Also, factor-
ization has been suggested as a procedure
to further increase computational speed
(34]. Integer programming is then used to
tie the single product problems together.
This procedure allows the location problem
to be solved more practically. However, 1t
is a practice by some analysts to preprocess
the problem scope and its associated data
<0 that.problem size is reduced to the point
where decompaosition is not needed.

* The mixed integer linear approach
was  applied to the physical
distribution network design problem
ol Hunt-Wesson Foods, Inc This
problem involved 17 commodity
proups, 14 plants, 45 potential
distribution centers. and 121
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customer demand zones.

» Another problem using this approach
was solved for the Glidden
Company, a manufacturer of paints.
This problem was characterized by
212 customer zones, 6.3 million
demand transactions per year, 3,000
individual product codes, 61 existing
and potential warehouse locations, 7
owned plants and .hundreds of
vendor sources, and 1.2 miilion
freight rates (35].

Heuristic methods

Modern practical Keuristic methods’

for location problem solving frequently use
an exact methodolaegy surrounded by
heuristic procedures to guide the solution
process. Such methods can offer several
advantages over other approaches, includ-
ing (1} exact cost representations, e.g.,
nonlinear cost functions, (2) reasonable
computational times, and (3) a smaller
computer memory requirement. Of course,
the one outstanding disadvantage is the
inability to guarantee that an optimal
solution has been found to the modeled
problem. This disadvantage may not be as
crippling as it first seems, since manage-
ment frequently seeks improvement in its
logistics network design and oiten does not
implement a mathematicatiy optimal
solution due to the impertance of factors
tha: cannot hope to be handled within the
mathematicai formulation. Tests of heuristic
procedures for small problems can be
canducted, and a comparison of the results
with known optimal results gives some
indication of how well they perform.

A great many solution approaches can
be categorized as heuristic. These include
the use of sampling as a way of searching
through alternatives {36) and clustering
iwhich attempts to focate facilities in the
center of demand concentrations) [37].
However, the approaches that seem to have
had the greatest acceptance are those that
have a drop or add routine 1n their solution
procedure [38]. That is, racilives are added
or dropped one at a ime, or in groups, until
no further cost mprovement can be made,
An example ol a practical nonlinear
location model 1ormulation that uses some
hewnshics i its solution process 15 shown
by Ballou 139)

”‘\(‘ H()ﬂllﬂ(,‘ﬂl 1(1“““':]“()1] 15 '_-;()I\."L'(I

iteratively as a linear programming
problem, where fixed and nonlinear
inventory carrying cOsts are prorated on a
per unit basis at each iteration when the
allocation of demand to facilities is known,
This procedure successively drops
warehouses until no further cost
improvement can be found. The procedure
is repeated for each commodity, and the
results are summed.

¢ The nenlinear model formulation has
been applied to a variety of problem
types. These include manufacturing
companies (Xerox, Brunswick,
Hoover, Star Kist Foods, Mobil
Chemical, and Borden Foods),
communications companies (Bell
South, Southwest Bell, and
Ameritech), distribution companies
{Pic N’ Sav, Ole’ Home Centers,
Revco Drug Stores, Walgreens, and
W. W. Grainger), defense and
government agencies {Logistics
Management Institute and Defense
Logistics Agency), and tfansportation
companies (Leaseway Transportation
and CSX Sea-Land Logistics). The
problems involved plant, warehouse,
or terminal location.

Observations on Application

—- The marketplace provides a filter for
many available modeling approaches and
gives us insights as to what users find useful
and what they do not. Today, a location
model 1s typically usedas an integral part of
a network design study. Such studies are
usually commussioned by members of top
management, most of whom are not
technically oriented. Only 7% of logistics
managers currently have a technical degree
[40]. Although the use of a location model
may be desirable, the type of model
employed may not be their greatest concern
as long as it (1) can adequately represent
the problem at hand, {2) does not require

“an inordinate amount of time, etffort, and

cost to collect data needed to service the
model, (3) can find a satisfactory solution
within a reasonable amount of compu-
tational eftort, and (4) can be executed on
computer equipment that 1s readily
avatiable and inexpensive, Most well-
constructed maodels, irrespective of their
particular computational procedure, can
arve acceptable solutions to management
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_ suments favoring
one solution approach

. er another would seem
.., have more meaning to
. researchers than to
practitioners.

.2 majority of model
developers (>50%) use
the eract methodology

of mixed integer
programming asa
maodeling platform.

...users are telling us
that modeling should
address the problems
associated with data
cellection, information
aparation, and the
munication of the
modeling logic to
nontechnical people.

Data collection is the
ereatest concern when
conducting a location
analysis.

—————

when used by an analyst knowiedgeable of
the focation problem. Therefore, arguments
favoring one solution approach over
another would seem to have more meaning
to researchers than to practitioners. Scope
of the model to capture the essence of the
tocation problem and to accurately
represent the relevant cost relationships
would seem to be most important. Perhaps
management takes solution quality for
granted.

A survey of commercial software for
the location of facilities revealed that a
majority of model developers (>50%) use
the exact methodology of mixed integer
programming as a modeling platform {41].
These developers typically are management
consulting firms, university professors,
and/or commercial software firms. On the
other hand, buyers of this software (92%)
overwheimingly chose the heuristic model
type and were satisfied with it (68%). They
tavor user friendliness and features {maps
and charts) to mathematical sophistication
and computational speed. Model deveiop-
ment does not seem well synchronized with
user preferences.

Data collection is the greatest concern
when conducting a location analysis. It
alone represents two-thirds to three-fourths
oi total project time, yet modeling
traditionally has given too little attention to
this costly and time consuming effort.
Future modeling effort might well be
directed toward further improving linkages
between a firm’s data bases and the
mathematical relationships needed for
modeling purposes.

Communicating to nontechnical
pecple as to how a model solves the
location problem frequently is a difficult
task The integration of maps, charts, and
spreadsheets into an otherwise elegant
solution process increases the transparency
of the modeling process and aids
communication. Many commercial-grade
models incorporate this capability or allow
their results to be transierred 1o other
software packages to provide 1t [42]. Of
course, improved communication will
alwavs he needed.

Conclusions

Maodeling plays a vital rale in solving
the busimess location problem  Few major
tocation studies are currently conducted

without the use of a computer-based
mode!l. However, the exact form of the
mathematical solution process seems less
critical to managers than data requirements,
methods of solution presentation, accurate
representation of the firm’s location
problem, and ease of model use. A number
of satisfactory location models currently
exists of the simulation, exact, and heuristic
types. At this time, users are telling us that
modeling should address the problems
associated with data collection, information
preparation, and the communication of the
modeling logic to nontechnical people.

Location modeling development
efforts should be directed (1} at continuing
to expand the scope of the model, such as
planning location over time {dynamic
location) and including uncertainties in
demand; (2) at making the relationships
within the model better represent those
experienced in practice, such as including
revenue functions so that profit contribution
may be maximized; (3) at better integrating
the spatial and temporal aspects of the
location problem; (4) at blending the
operational aspects with strategic ones,
such as including transport routing and
sourcing demand when stock availability is
uncertain [43}; (5) at increasing the
transparency of the modeling and solution
process to aid commumcation; and (6} at
making the models. easier to use. At this
time, this practical agenda should be given
preference over increasing the elegance of
saolution procedures, if the wishes of
management are to be met.

References

(1] Davis, Herbert W. “Physical
Distribution Costs-1991,” Annual Confer-
ence Proceedings, Vol. 1 (Chicago: Council
of Logistics Management, 1991). pp. 357-
364; P. Gilmour, Managing Distribution in
Australia 1n the Mid-1980s, (North Ryde,
NSW: Graduate School of Management,
Macquarie University, 1985), p. 21; and
“Logistics Productivity: The Competitive
Edge i1n Europe” (Chicago. IL: A. T
Kearney, 1987).

2] Geoffrion, Arthur M. and Richard
F. Powers, “20 Years of Strategic
Distribution  System Design: An
Evolutionary Perspective,” Waorking Paper
No. 431, Western Management S¢lence

TUhONgmibr 20 Y9y

Page 5!



Institute, University of California, Los
Angeles, CA (November 1993).

[3] For a review of retail and service
location methods, see Avijit Ghosh and
Sara L. Mclafferty, Location Strategies for
Retail and Service Firms (Lexington, MA:
Lexington Books, 1987).

[4] Bowersox, Donald }. Logistical
Management, 2nd edition (New York, NY:
Macmillan Publishing Co.; Inc., 1978), pp.
479-497.

(5] Baliou, Renald H. “Dynamic
Warehouse Location Analysis,” journal of
Marketing Research, Vol. 5. (August, 1968),
pp. 271-276; |. Sweeney and R. L. Tatham,
“An Improved Long-Run Model for Multiple
Warehouse Location,” Management
Science, Vol. 22 (1975), pp. 57-65; and
Tony |. VanRoy and Donald Erienkotter, “A
Dual-Based Procedure for Dynamic Facility
Location,” Management Science, Vol. 28,
No. 10 (October, 1982), pp. 1091-1105.

(6] Ballou, Renald M. and James M.
Masters, “Commercial Software for Locating
Warehouses and Other Facilities,” Journal
of Business Logistics, Vol. 14, No. 2 (1993),
pp. 71-107.

[7] Heskett, James L “A Missing Link
in Physical Distribution System Design,”
Journal of Marketing (October 1966), pp.
37-41. -

18] Bowersox, Donaid |., Omar K.
Helterich, Edward |. Marien, Peter Gilmour,
Michael L. Lawrence, fred W. Morgan, Jr.
and Richard T. Rogers, Dvnamic Simulation
of Physical Distribution Systems {East
Lansing, MI- Division of Research,
Graduate School of Business
Administration, Michigan State University,
1972). ‘ -

{91 Ballou, Ronald H Busrness
Logistics Management, 3rd ed. (Englewood
Chits, NJ. Prentice-Hall, 19921, pp. 94-96

110} Current, John R. and David A.
Schilling, “Elimination of Source A and B
Errors in p-Median Location Problems,”
Geagraphical Analvsis, Vol 19, No. 2
Apnd, 1987, pp. 95-110, and Ronald H.
Ballou, “Measuring Transport Casting Errar
in Cuastomer Aggregation tor Facility
Location,” Transportation Journal, Vol 33,
No. 3 Spring 1993, pp 49-59

[T1] Ballou, thied

- {12] Ballou, Ronald H. “The Accuracy
in Estimating Truck Class Rates for Logist-
ical Planning,” Transportation Research-A,
Vol. 25A, No. 6 (1991), pp. 327-337.

(13] Ballou, “The Accuracy n
Estimating Truck Class Rates for Logistical
Planning,” op cit.

[14] Werner, Pamela A. “A Survey of
National Geocoding Systems,” A report
prepared for the U.S. Department of
Transportation, Report no. DOT-TSC-0OST-
74-26 (1974),

[15] Ballou, “The Accuracy in
Estimating Truck Class Rates for Logistical
Planning,” op cit.

[16] Ballou, Ronald H. “Estimating
and Auditing Aggregate Inventory Levels at
Multiple Stocking Points,” fournal of
Operations Management, Vol. 1, No. 3
(February, 1981}, pp. 143-153.

[17] Ballou and Masters, “Commer-
cial Software for Locating Warehouses and
Other Facilities,” op cit.

(18] Lea, A. C. “Location-Allocation
Systems: An Annotated Bibliography,”
Discussion Paper 13, Department of
Geography, University of Toronto, 1973;
and Margaret L. Brandeau and Samuel S.
Chiu, “An Qverview of Representative
Prablems in Location Research,”
Management Science, Vol .35, No. 6 (June,
1989}, pp. 645-674.

(19] Ballou, Ronald H. Business
Logistics Management, 2nd edition
{(Englewood Clifts, NJ: Prentice-Hall, Inc.,
1985), pp. 37-41.

[20] Weber, Alired Uber den
Standort der Industrien (Maohr, Tubingen,
1909), translated by Carl }. Friedrich as
Altfred Weber's Theory of the Location ot
Industries (Chicago: University of Chicago
Press, 1929); T. Palander, Beitrage zur
Standortstheorie (Uppsala, 1933); Edgar M
Hoover, Lacation Theory and the Shoe and
Leather Industries (Cambridge, MA-
Harvard University Press, 1957), pp. 42-52;
and james L Heskett, Nicholas A.
Glaskowsky, |r., and Robert M. lvie,
Bosiness Lowstics: Phvsical Distribution
and Materntals Management, 2nd ediion
(New York: The Ronaltd Press Company,
19550, pp A8T1-3183.

Fage

The ntornanonal Jourmatd of Logisie s AL



[21] Bowersox, Donald ], Logistical
Manageménr (New York: Macmillan
Publishing Company, 1974), pp. 481-499;
and Melvin L. Greenhut, Plant Location in
Theory and Practice (Chapel Hill, NC:
University of North Carolina Press, 1956).

{22] Markland, Robert E. “Analysing
Geographically Discrete Warehousing

. Networks by Computer Simulation,”

Decision Sciences, Vol. 4 {April, 1973}, pp.
216-223; Donald |. Bowersox, et al,
Dynamic Simulation of Physical Distribu-
tion Systems, Division of Research,
Graduate School of Business Admini-
stration, Michigan State University, East
Lansing, Michigan (1972); Robert G. House,
“A Small Scale Facility Location Model,”
Working Paper Series, WPS 78-21
{Columbus, Ohio: College of Administrative
Science, The Ohio State University, 1978);
Harvey N. Shycon and Richard B. Maffei,
“Symulation—Tool for Better Distribution,”
Harvard Business Review, Vol. 38, No. 6
{November-December, 1960), pp. 65-75;
and Robert Sloan, "Integrated Tools for
Managing the Total Pipeline,” Annual
Conference Proceedings, Volume [l
{Chicago: Council of Logistics Management,
1989), pp. 93-108,

123] Cooper, Leon, “Solutions of
Generalized Locational Equilibrium
Madels,” journal of Regional Science, Vol.
7.-No. 1 (1967), pp. 1-18. —

[24] Mulvey, ). M. and H. P.
Crowder, “Cluster Analysis® An Application
of Lagrangean Relaxation,” Management
Science, Vol. 25, No 4 (1979), pp. 329-
310, and Ronald H. Ballou, Business
Logistics Management, 2nd edtion
(Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1985),
pp. 316-320.

[25] Cooper, “Solutions of General-
ized Locational Equilibrium Models,” op
Cit

[26] Bowman, Edward H. and |ohn B.
Stewart, “A Maded for Scale of Operations,”
Journal of Marketing. Vol. 20 (January,
F956), pp. 242-247: Joha F. Magee,
William C. Copacino, and Donald B,
Rosenneld, Alodorn Logistics Aanagement
iNew York: John Wiley & Sons, 19831, pp
254258 and Arthee ML Geottrion, “Making
Botter Use o Optimazation Capabilay in
Distbution Svatem Planming,” AL

Transactions, Vol. 11, No. 2 {June, 1978),
pp. 96-108.

[27] Lee, Sang M. and Lon S. Franz,
“Optimizing the Location-Allocation
Problem with Multiple Objectives,”
International journal of Phvsical
Distribution and Materials Management,
Vol. 9, No. 6 (1979), pp. 245-255; and W,
J. Baumol and P. Wolfe, “A Warehouse
Location Problem,” Operations Research,
Vol. 6 (March-April, 1958), pp 252.263.
Also refer to the OPTISITE, LOCATE, and
NETWORK models in Ballou and Masters,
“Commercial Software for Locating
Warehouses and Other Facilities,” op cit.

[28] Geoffrion and Powers, “20 Years
of Strategic Distribution System Design: An
Evolutionary Perspective,” op cit.

{29] Kariv, O. and S. L. Hakimi, "An
Algonithmic Approach to Network Location
Problems, Part 2: The p-Medians,” §IAM
Journal of Applied Mathematics, Vol. 37
£1979), pp. 539-560; and M. R. Garey and
D. S. Johnson, Computers and Intractability:
A Guide to the Theory of Np-Completeness
{(New York: W. H. Freeman and Co., 1979}.

1301 Geoifrion, Arthur M. and G. W.
Graves, “Multicommodity Distribution
System Design by Benders Decomposition,”
Management Science, Vol. 20, No. 5
(fanuary, 1974}, pp. 822-844; Paul §
Bender, William D. Northrup, and Jeremy
Shapiro, “Practical Modelling for Resource
Management,” Harvard Business Review,
(March-April, 1981), pp. 163-173; M. A,
Efroymson and T. L. Ray, “A Branch-and-
Bound Algorithm for Plant Location,”
Operations Research, Vol. 14 (1966), pp
361-368; B. M. Khumawala, "An Efiicient
Branch-and-Bound Algorithm for the
Warehouse Location Problem,” Manage-
ment Science, Vol. 18 (1972), pp. B-718 -
B-731; and C. ReVelle and R. Swain,
“Central Faciliues Location.” Geographical
Analysis, Vol, 211970), pp. 30-42.

[31] ReVelle and Swain, “Centrai
Facilities Location,” op cii.

1321 Densham, P. }. and G. Rushton,
“A More Ermicient Hewuristic for Solving
Large p-Median Problems,” Papers in

_ Regional Science, Vol. 71 (1992}, pp. 307-

429; and N Christifides and . E. Beasley.
“A Tree Search Algorthm ror the p-Median
Problem,” Furopean Journal of Operational

Nt ey 2

I

Pave 5



Research, Vol. 10 {1982), pp. 196-204.

[33] Geoffrion and Graves, “Multi-
commodity Distributioin System Design by
Bebders Decomposition,” op cit.

[34] Brown, G. G. And M. P. Qlson,
“Dynami¢ Factorization in Large-Scale
Optimization,” Mathematical Programming,
Vol. 64, No. 1 (1994, pp. 17-51; and |
Mamer and R. D. McBride, “Solving
Multicommodity Flow Problems With a
Primal Embedded Netwark Simplex
Algorithm,” Working paper, Andersen
Graduate Scheool of Management,
Umversity of California, Los Angeles (May
20, 1993).

[35] Geoffrion and Powers, “20 Years
of Strategic Distribution System Design: An
Evolutionary Perspective,” op cit

[36! Mabert, Vincent A. and D. Clay
Whybark, “Sampling as a Methodology,”
Decision Sctences, Vol. 8, No. 1 (January,
1977), pp. 167-179; R. M. Francis and |. A.
wWhite, Facility Lavout and Location: An
Analytical Approach (Englewood Cliffs, NJ:
Prentice-Hall, 1974); and R. M. Francis and
P. B. Mirchandani, Discrete Location
Problems (New York: John Wiley & Sons,
1984).

371 Muivey, J. M. and H P. Crowder,
“Cluster Analvsis: An Application of
Lagrangean Refaxation,” Management

Science, Vol. 25, No. 4 (1979), pp. 329-
340; and Ronald H, Ballou, Business
Logistics Management, 2nd edition
(Englewood Cliffs, N|: Prentice-Hall, 1985),
pp. 316-320.

|38] Keuhn, Aifred A. and Michaei ).
Hamburger, “A Heuristic Program for
Locating Warehouses,” Management
Science (July, 1963}, pp. 643-646; and
Ronald H. Ballou, “DISPLAN: A Multi-
product Plant/Warehouse Location Model
with Nonlinear Inventory Costs,” Journal of
Operations Management, Vol. 5, No. 1
(1984), pp. 75-80.

[39] Ballou, “DISPLAN: A Multi-
product Plant/Warehouse Location Model
with Nonhinear Inventary Costs,” op <cit.

140} Lalonde, Bernard J. and James
M. Masters, “The 1993 Ohio State
University Survey of Career Patterns in
Logstics,” pp. 129-148.

[41] Ballou and Masters, “Commer-
cial Software for\LQcating Warehouses and
Other Facilities.” op cit.

142] Geoffrion and Powers, “20 Years
of Strategic Distribution System Design: An
Evolutionary Perspective,” op cit.

[43] Meshkat, Hamid and Ronald H.
Ballou, “Warehouse Location with
Uncertain Stock Availability * Journal of
Business Logistics (forthcoming).

baliour@ccmail.sem.cwru.edu

Ronald H Baliou 1s Protessor of Operations and Logistics Management in the
Weatherhead School of Management at Case Western Reserve University,
Cleveland, Ohio, USA. Dr. Ballou is an author of several textbooks on logistics and
has published numerous articles in the professional journals of the logistics field. He
has developed several commercial software packages for logistics system design
and transportation planning that are used by many companies and consulting’firms.
He may be reached at. Telephone (216) 368-3808, Fax (216) 368-4776, and Internet

Page 54

The trternationad fourd of Logestics A,



i‘:h ST S s T "ﬁ ! " . n mm!f“‘.":.j‘n
FACULTAD DE INGENIERIA U. N.A_M.
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

CURSOS ABIERTOS

DIPLOMADO EN INGI’ENIERiA
DE PRODUCCION

MODULO IV

LOGISTICA INDUSTRIAL Y SISTEMAS DE
COMERCIALIZACION

TEMA

DESARROLLO DE UN CONCEPTO LOGISTICO TOTAL:

UN METODO PARA IMPLANTAR UNA METODOLOGIA
LOGISTICA.

EXPOSITOR: M. en i. ANTONIO GUTIERREZ AGUILAR .
PALACIO DE MINERIA
NOVIEMBRE DE 1998

Palatis ae Minenis Calle de Tacupa 5 Primer piso Dealeg Cuauntemoc 06000 Mexico, D F APDO Postal M-2285
Telefonos 512895 512:5121  5329-7335 5211987 Fax 510-0573 521-4020 AL 26



Development of a

Total Logistics Concept:
A Method for Improving
Logistics Performance

M.]. Ploos van Amstel, University of Technology, Eindhoven, and
MFE.G M. Verstegen, Moret Ernst & Young, Netherlands
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The challenge to many enterprises in the new
Logistics environment will be fierce [4].
Companies will be faced with stiffer
competition, in which the effective and efficient
flow of goods will be a condition for success. As
companies differ greatly in their logistics
performance [2] some will probably not survive
the competitive struggle, in which the problems
to be faced indlude lower productivity, long
throughput times, high stock holding costs
and inadequate service. ™

Many enterpnses are under the illusion
that wvestment in systems for automating
production will sofve such problems. The aim
of this articie is to show that this approach is
doomed tofailure asit treats only the symptom
and not the cause. A more structural approach
is put forward here, the aim of which is to
arnve at a total logistics concept - 3 bluepnnt
for planming the logistics function.

The ideas presented here are based upon
two articles published in Dutch [3,6] which
demonstrated why a Total Logistics Concept
has to be developed and what it consists of.
These ideas are illustraled through a case
study carmed out at AKZO Coatings b.v.
(Netherlands).

AKZO Coatings b.v.

AKZ0 Coatngs bv. is one of the enterprises
belonging to the Coatngs Division of AKZO.

some 2,200 people are employed who,
together, are responsible forthe development,
production, sale and distribution of paint
products. AKZO Coatings b.v. has five production
centres at the following locations:

® Sassenheim (paints for car-repairs,
industrial pantsy,

® Wapenveld {protective coatings, road-
surface paintsy,

® Sneek (Flexa high-gloss paints);

® Alphena/sdRijn (wall paints with a water
base); ]

@ Koninklijke Brink Molijn (do-it-yourself/
building trades paints}.

Distribution takes place from three centres
{Breda, Zwolle and Sassenheim} and from 29
Sikkens Service Centres.

AK20 Coatings operales in two markets,
the consumer market and the industrial market
Car-repair paints, paints for bullding work and
do-it-yourself products are sold to the end
consumer, whereas the industrial-market
clients include Volvo, Ford and Fokker. More
than half of the sales are to markets abroad.

The following disciplines are practiced
within the organization of AKZO Coatings b.v.:

@ Research and Development;

® Technical Management (Purchasing,
"Production, Distribuuon),

® Commerce (Profit Centres and Market




Services),

@ finance Planning and Control (including
automationy,

® Personnel and Organization.

The paint production 1$ a batch-wise process,
in four different phases:

& Miximng/grinding,
@ Batch mixing,
® Colouring;

@ Tapping.

About 2000 recipe/colours are made from
some 600 raw maternials to give roughly 7000
tapped-off end products (items). The processis
shown schematically in Figure 1.

Why Develop a Total Logistics
Concept?

The question becomes critical when
management decides to improve company
logistics for a number of different reasons,
sormie of which are detailed below

® Customers’ complaints about delay in
deliveries;

@ Increasedinventory out of proportionto
increase in turnover,

@ Needforanew computersystem, which
raises the question of whether the
information will meet logistics control
requirements.

it 1s essential that, when a department signals
a speafic problem, management makes a
paint of translating it into an 1ssue which, in
pninciple, concerns the entire company.

Figure 1

Goods Flow AKZO Coatings
Sassenheim

Early in 1988, the AKZO Coatings organization
expressed the need for a dedision on the
acquisition of hardware and (standard} software
in the short term, to be used, in principle, by all
the departments in the company. The system
currently in operation was jnadequéte, in-
house programming was running into snags
while, in practice, the derand for relevant, up-
to-date information was steadily growing.

The desire for information led to a more
general discussion on the company's logistics
performnance, about which some departments
were less than satisfied. Delivery performance,
compared to stock level and degrees of loading,
made it dlear that the situation was steadily
deterioraling. This was due to ever greater
demands, mainly from the industrial markets,
as regards the promptness, reliability and
Nexibility of delivenes. In addition, it was
expected that the growing (customer-specific)
product range, coupled with ever shorter
product life cyles would make logistics more
complex in the years ahead.

The above-mentioned developments
elicited a logistics analysis which brought to
light the causes of the situation.

@ In the first place it was found that the
selection of an automated infarmation
system depended on the control
structure and organization. It is only
after the choice has been made and
tried out to some extent, that the
eventual step can be takento automate
the information flow successfully.

@ in the second place, the philosophy

followed is that control has to be
improved before a start is made o~
management proper. The productic
process has to be as simple and obvious
as possible. In order to ensure an integral
approach, it was decided to carry out an
analysis of the iogistics without delay in
order to arrive at a Total Logistics
Concept'.

With the establishment of this concept, the
following should have resuited:

{a) Anintegral managementconceptin the
widest sense of the word;

{b) A framework for a co-ordinated plan of
action;

{0 A widened consciousness of logistics.

The scope of the analysis was subjected by the
management Lo the following restrictions:

iy The path of the goods flow from the
distribution centre to the customer
(physical distribution} would not be
included. The main consideration in this
respect was the fact that this had been
the object of intense study during tht
preceding 12 months which, among
other things, had led to the development
of a partially automated system.

(i} The present-day means of production
and physicai layout was taken as the
point of departure, Anumber of concrete
suggestions for further improvement
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were put forward, the main emphasis in
the analysis being on the “control” and
‘organization” areas.

Structure of the Logistics
Concept

AT AKZO Coatings b.v., the method used by the

*management consultants Moret, Ernst and

4

Young served as a guideline to the logistics
concept, the structure of which is given in
Figure 2.

In this structure, a distinction is made
between the objectives of the logistics function,
on the one hand, and the different areas of
attention within which the improvement
measures can be taken, on the other.

The crucial question expressed in the

r.r"“iectives 1s, what does the company hope 10
" ..nieve, not only externally, as regards the

customer, but also internally in terms of cost
control - and its relation to present-day logistics
performance? The answer must give an
indication of the expenditure and the efforts
made in the improvement measures. In
addiuen, it should provide guidelines for priority
-~tting. Analyses within the four areas of

nuen must give insight into the causes of
wiesentl-day bottlenecks and lead to
suggestions for improvement which, in the
course of their interaction, link up with the
envisaged logistic objectives.

Itis essential todistinguish betweenlogistics

as a marketing tool {aiming at external
objectives) and as a means of cost control

Figure 2

Structure of Logistics Concept

(intended for the achievemnent ofintemal goals).
The extemal aims must be the starting point of
every logistics analysis which aims at
improvement. As far as possible these
objectives are intended to meet the logistics
requirerments laid down by the market and
they are part of the operating strategy of the
company. The main aim here is "delivery on
time® in terms of punctuality by means of
which the enterprise can quickly adapt to
changes in the pattem of demand on the part
of customers, for instance in product
specifications or defivery times.

The internal aims are the achievement of
the external service goals at the lowest possible
cost. Stock level and the degree to which the
differences in capacity (which include
production, storage and transport, among other
things) can be used, are important logistic
variables !

Finding a balance between effectivenes$
and efficiency, which means achieving both
the external and internal objectives, is one of
the essential tasks of logistics management

Stepwise Plan of Total Logistics
Analysis

The approach followed is indicated in Figure 3.
Step 0 Starting Phase

Here the scope (width and depth) of the logistics
analysis to be carried out is laid down in detail

and a number of preparatory measures are
put into effect. A project team is assembled.

Step 1. Analysis of the Importance of Logistics

in this phase the logistics aims are analysed in
relation to enterprise strategy. At the same
time performance is measured in the light of
the objectives. In addition, the main structural
characteristics are determined per logistics
product/market combination (LPMQ.

Step 2. Analysis of Logistics Boltlenecks

The areas of attention are searched for any
bottlenecks that may be present. Together
with any results obtained in step 1, their basic
causes areanalysed. The next section describes
the results of steps 1 and 2. '

Step 3. Development of a Total Logistics cOncebt

The results of the preceding steps are here
combinedintoanintegral vision of the logistics
function - the total logistics concept. The
importance of logistics is demonstrated and
the areas in which improvements are to be
carried out are indicated. The final four sections
below deal with the different areas in which
suggestions were put forward and what they
were. Together they form the core of the
Logistics Concept of AKZO Coatings b.v.

Step 4. Testing the Total Logistics Concepr

The development of a total logisucs concept in
a company of the size of AKZO Coatings is
certainly more than just an analysis of the
technical and other relevant matters from
which an optimum’ suggestion for putting the
finishing touches to the logistics function is the
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inevitable outcome.

Itis also a process iIn which a number of key
officials participate, each with their own
nterests and motivations. Although the
analysis does not necessarily lead to conaete
improvements (that is, to visible changes), the
temm process of change is used expressly.

What does in fact change, is how the
present-day and the envisaged arrangement
of the logistics processes are looked at, and
how the different departments and functions
will play their individual parts in them. It is this
change in attitude which is the basis.for the
subsequent "visible' changes.

How can the logistics analysis be
implemented as a process of change? The
choice made by AKZO Coatings was a

combination of the two approaches known as
top-down and bottom-up. The method is
outlined in Figure 4.

@ Development of Total Logistics Concept
in Draft Form

In the first phase, a project group consisting of
two internal advisers and an external
consuitant, took the initial steps in the
development of the Total Logistics Concept on
the basis of the working method and phasing
described above. During this phase a number
of interviews took place with key managers
on the subject of the gathering of data a first
testing of new ideas. The first segment of the
path was a top-down approach in which a
small group developed aninitial frmework in
the relatively short period of four months.
There was no attemnpt at 100 per cent testing

s SESEDETRG Y W CHARTE e e
7| Step 0 Start project 4
3~5J l §
-"i Step 1 Analysis of importance of logistics
‘ . Measurement Anzlyse bgistic m
A Rims/ of logistic | echaracteristics &
strategy performance per LPMC i
* { step 2 Analysis of logistics botlenecks
Technical - Information g
3 infrastructure Control Organizztion system
\ 4
Step 3 . Development of Total Logistics Concept
Techhical fomti Information
infrastructure Control Organization sysiem
]
Step 4 Testing the Logistics Concept
Logislics seminars Parficipation rounds
r
Step § Finaf report on the total logistics concept

{

1

and at generating commitrnent. The phrase
‘concept in draft form’ chosen for the resu™
indicates that this was intended only as t
starung point

@ Logistics Seminars

After the first phase was rounded off and
before it was submitted to a wider circle for
discussion, a two-day in-house logistics seminar
was organized and held on two separate
occasions, which enabled all the higher
echelons, including top rmanagement, to
participate. The seminars had the following
goals:

(3) Development of a common language;

(b) Transfer of theoretical knowledge
required for proper comprehension of
the ideas, concepts and methods dealt

\

Figure 3

Plan of Stepwise Logistics
Analysis
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L

_, / with in the total logistics concept;
©Q

instilling comprehension on the nature
of a number of problems in logistics and
the relevance of the vanous disciplines
( to them,
{d) Generating discussion between the
disciplines on the above matters.

@ Participation Rounds

The ‘concept in draft form’ was then distributed
to all the functional managers concemed. They
formed three groups with roughly ten members
in each; they met twice for half a day on each
‘occasion. At these meetings the members
could speak their minds freely about the draft
document. This had a darifying effect and
brought amendments on a number of points
in the draft as well as a considerable
improvement in quality. The level of
commitment was considerably strengthened
Jy participation in the discussions.

Figure 4

Top-Down/Bottom-Up Approach

The chosen approach tumed out to be
successful,

@ Starting with a small group of spedalists

meant that work was efficient. Moreover,
the project-specific technical input was
high during this phase.

A purely top-down approach, giving no
voice at all to those concemned, would
have failed to produce sufficient
commitment for successful imple-
mentation.

In addition, use was made of the
knowledge and experience of a large
group of people.

The in-house seminars played a part
which should not be underestimated,
not only as regards the increase in
commitment, but also in providing the
requisite basic knowledge that enabled
the Total Logistics Concept to be fully
discussed. ‘
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Step 5. Final Report on Total Logistics Concept

The definitive total logistics concept was drawn
up on the basis of the results arrived at in the
participation rounds and submitted to the
management for approval. This was followed
by a more detailed plan of approach to the
improvement measures for implementation
in 1989 and 1990.

Results of the Logistics Analysis

In general, the logistic aims of AKZO Coatings
by, can be stated as {ollows:

@ Reduction of stocks of finished product,
raw materials, packaging and work-in-
progress; '

® Improvements criented towards the
market in the form of:

() greater reliability in delivery;

(b) quicker reactionto changesin market
demand (fexibility);

(9 shorter delivery times; and

{d) greater flexibility as regards urgent
orders and rapidly changing product
assortment.

In order to obtain insight into the different
logistics requirements by market segment, it
was desirable to unravel these requirernents
into logistics product/market combinations
(LPMQ.

Eight LPMCs were distinguished on the
basis of the estimates of the project group,
which are given, together with a number of
logistics characteristics in Figure 5 below.

A number of conclusions emerged:

@ Reliability of dehvery {always al the
agreed time} is of crucial importance 1o
the industrial market; poor performance
can lead to an immediate drop in sales.

# flexibility in demand is also of essential
importance tn the industrial market,
that I1s the degree to which production
is capable of handling rush orders and
dealing with changes in orders already
placed. In the period of April 1988, the
rush orders for protective coatings
amaunted to 15 per cent of production
The important thing in thisconnection s
AKZO's ability to deal with a continuously
growing range of goods with ever shorter
life cycles.

® The degree of delivery (the percentage
of order lines perorder entry) of products

Volume 2 Number 2 1991
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supplied from stock is unsatisfactory in
the case of a number of products.

@ Foreaasting demand is an important
factor, but can only be described as
good in the case of CR/BV/DHZ
Netherlands (+- 30 per cent of total
sales). For all other products
forecastability is moderate or poor,
although the stock control method
presently applied assumes reasonably
forecastable demand.

® itcanbetakenthatmarket requirements
asregards the above-mentioned aspects
of logistics will become even more
stringent in future. .

The costsinvolved inkeeping stocks of products

available were analysed in some detail and it

was found that stock reduction (while
maintaining the required level of performance

in delivery times and reliability of supply)
could lead to substantial savings in costs. The
compaosition of stock value is given in Figure 6
below.

At AKZO Coatings the calculation of these
costs had the salutary effect of alerting people
to the grim realities which, in tum, stimulated
management to push ahead with the
investigation.

During the logistics analysis at AKzO
Coatings, quantitative analyses showed (from
the waiting time/process time ratio, among
other things) that the throughput times are the
crux of the matter as regards improvement in
iogistics performance. By (production}
throughput time is meant the time elapsing
between an order entering the Pianning
Department and the product being ready for

tapping. This applies to production orders
&known at AKZO Coatings as External Make
Orders or EMQOs) as well as to ste
replenishment orders.

Throughput time is directly related to the
external and internal objectives (see Figure 2),
Long throughput bmes lead tolong EMO delivery
times and have a negative effect on flexibility
(external objectives) and will likewise push the
costs of maintaining stocks (intemal objective)
up too far.

' Another 'disadvantage is that the longer
the throughput times become, the lenger are
the periods for which seliing ferecasts have to
be made and are for that very reason are less
reliable.

A number of problem ares were in fact
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fr+ad to militate against throughput times
v~ have to be short as well as reliable.

areas provided the grounds for the
recomimendations that were eventuaily put
forward.

The main recommendations for each
problem area are given below.

Problem Area 1: Technical -
Infrastructure

The main recommendations here are;

(1) Improvement inreliability of the process;
{2) Increase in fAexibility of the mix.

improvement in Process Reliability

Anatysis of the current situation brought to
}"‘r_ the fact that processing times of
pewduction orders vary greatly, amongst other
reasons because a particular batch is not what
it should be at the end of manufacturing
process, but often requires one or more
adjustments.

In other words, process reliability would
have to be improved. The more reliable and
! he shorter that processes can be made,

® the less chance there will be of failing to
meet the agreed delivery dates, both
intemally to other departments, as well
as externally to the customer, and the

. greater the liketihood that

@ the safety stock will be reduced.

Wwork on the improvement of process reliability
has been going on for a considerable time ina
{  berof projects. The Total Logistics Concept
latd strong emphasis on the importance of
these projects as regards logistics performance.
Management attention to said projects has
therefore been intensified.

Increasing the Mix Flexibility

The equipment used in grinding and mixing
(milis and tanksyis to a large extent dedicated,
that 1s, it cannot use, nor is IL Customary to use
the same capacity unit for several products
and colours,

The mux fiexibility, or ability to deal with a
ch~naing composition: (mix) of production
at a constant volume of production is

L. _.ore poor for two important reasons.

@ the formulation has been dcveloped

too spedfically for a single means of
production;

@ the millsand tanks cannot be thoroughly
deaned in an acceptable space of time,
to enable a changeover to a different

formula/colour without quality pro-~

blems.

As far as the first Gause is concemed, it was
identified that development in the Research
and Development department should be more
aware of production constraints than hitherto.
In addition to those matters related to
production technology, logistics aspects have
to be included In development work.

Regarding the second point, it was
established during the logistics analysis that
methods are available which allow mills and
tanks to be deaned in a matter of minutes. An
applicability investigation into the possible
use of such methods was suggested.

The main logistic benefits of greater mix
flexibility are:

@ shorter waiting times, hence shorter
production throughput times;

® Greater throughput reliability, as hold-
ups and failures can be more easily
compensated by using alternative ca-
pacities:

@ higher degrees of loading: the greater
the mix Rexibility, the less need there is
for overcapacity in order to achieve
acceptable waiting times.

One aspect which affects mix flexibility is the
setting and resetting of tapping machines, At
present, switching over to a different colour
and for another type of packaging takes half
an hour to a full hour on average. From the
efftciency pont of view this is an inducement
o production 1o tap large series exclusively.

Problem Area 2: Control

The most important recommendations on
control are:

1. Customers Order Decouphing Point
(COOP) should be pushed upstream;

2 Change from stock control of programme
control,

3. Introduce overall capacity planning;

4. Distinguish between ‘regular and
lumpy’ sates;

5. Introduce orderacceptance and requisi-
ton of delivery time;

6. Control work-in-progress.
CODP Upstream and Authorize

The point at which the customer's order
decoupling takes place (CODP) has an impor-
tant role in the formulation of a Total Logistics
Concept. CODP separates the customer-ofrien-

- tated part of the organization from that which

is based on planning. The customer's order
makes its way through to the decoupling
point, whence it is delivered to the said cus-
tomer. At AKZO Coatings, the CODP is at present
often located at the finished product stock

point.

It has been found from analysis that, for a
number of product groups (industry, export to
Europe/overseas) the CODP could be moved
further upstream {stock of colour mix). The
products intended for associated enterprises
need never be held in stock at AKZO Coatings.
such stocks must be integrated, yielding the
following advantages:

® Improved delivery performance thanks
to better forecastability and simpler
control;

@ At the same time a 12 per cent reduc-
tion in stock at AKZO Coatings,

® Greater flexibility, as the basic formulae
are mixed in bulk, but final formulae are
mixed specifically to customer order.

An important marginal condition here is that
the throughput time from CODP onwards is
reliable. The CODP location point is the basis for
planning and control as well as for the logistics
organization. It is therefore vital that the deci-
sion is thoroughly thrashed out and that the
location points for CODP per product/market
combination are authorized by management

Change from Stock Control to
Programme Control

The hottlenecks in stock and production con-
trol at AKZO Coatings which are discussed
below should be noted:

{a) Present-day stock control. for the pur-
poses of which forecasts are based on
historical figures, is unsuitabie for deal-
ing with iumpy demanc Lumpy de-
mand occurs in the maonty of the
different product/market combinations
(70 per cent of total sales)
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{b) In general, control is not integral in the
sense that stock points in the logistic
chain are not adjusted to one another.

These bottlenecks give rise to wide swings in
stock levels and a low degree of deliveries. A
switch over to programme-controlled plan-
ning of the flow of goods has therefore been
suggested.

The characteristic difference between pro-
gramme-controlled planning and the present
mode of producton order is generated. At
present, such an order s initiated when stock
drops below a given minimum torder level).in
programme-controlled planning, a3 production
programme (MPP = Main Preduction Pro-
gramme) is set up on the basis of periodic
consuitation between Production and Sales.
This forms the basis for a detailed material
requirements plan,

As demand, which is exploded to the raw
materials, is ‘dependent’, no stocks are laid
down in that part of the flow path. The forego-
ing means that it has been suggested that the
goods flow at AKZO Coatings b.v. is to be
controlled in principle according to the MRP-I|
philesophy [1].

Introduce Overall Capacity Planning

There is no systematic capacity planningin the
present production control, which is one of the
reasons for the considerable fluctuation In
waiting and/or throughput times.

It has been suggested that the MPPs laid
down for the medium to Jong term should be
tested as regards available production capac-
ity. This overall capacty planning signals even-
tual bottlenecks well in advance, allowing the
required measures to be taken in'good time
{such as taking on temporary labour, subcon-
tracting and building up seasonal stocks).

Distinction Between ‘Regular’ and
‘Lumpy’ Sales

The preduct level (for instance, colour of item
or mix) to which the MPP 1s made is an impor-
tant aspect here. Among other things, the
point of location of the MPP is determined by
the forecstability of demand. In this connec-
tion, customer orders are to be put into three
categories:

® R-orders, that is, orders to be delivered
from stock in a regular, statistically eas-
ily forecastable offtake pattern
(R=regular

@ L-orders, that is, orders having a lumpy,
statistically unforecastable demand, are
delivered from stock;

@ EMO, the external make orders, in which
one or more production steps to cus-
tomer order are made for a spedfic
customer.

The R-orders @an be forecast by the module
already developed within the company for
this purpose. The L-orders are aggregated
according to formuld/colour and are worked
out at the profit centre on a one-off basis. The
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same applies to the EMOs. Where no reliable -

forecasts can pe made, part of the prod:' —~ian
capadity must be reserved. However, th t
be restricted as far as possible.

Introduce Order Acceptance and
Delivery Time Requisition

Order acceptance and delivery time requisi-
tion for make orders constitute an extremely
important aspect of control, This step will have
to be taken in full awareness of all that is
involved in every make order, for which the
following information is important:

® The MPP;

® The numberof orders already accepted;

@ Progress information from the shop floor;

@ Stock developments in the distribution
centres;

This puts great pressure on the provision of
information. However, a reliable production
process is an important condition for delivery
time requisitions.

Contral of Work in Progress

At present, all orders are sent direct to the
departments concemed. No check is ma

1o work in progress Fluctuation in the flow ot
orders 15 automaucally followed by fluctua-
tion in throughput tmes. There is difficulty in
keeping track of what 1s going on, and feed-
back to the commercial department is never
prompt when there 15 too much work in hand
and standard delivery times cannot be met.

Figure 7

Control Structure for R-Orders
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-~ According to the principle of control of
v ~inprogress, the product throughput time

rolled by making the issue of production
oiwcrs dependent on the level of the remain-
ing work in progress within the department
such orders are released only when the re-
maining work in progress permits. The ensuing
resultis a constant, reliable throughput time at
department level.

It has beep found, when segmenting
throughput times, that inspection accounts for
a significant part of such time.

in addition, inspection time is subject to a-
considerable spread, so that there are good
reasons for also considering the firm’s labora-
tory as a department which can be addressed
to see what control of work in progress can do
to alleviate the critical capacities. The control
? - +ture for R-orders is shown in Figure 7.

The effects on logistics perforrnance which
are due to interaction between the improve-
" ment measures sketched outabove cannot be
calculated by means of a simple algorithm.
However, from quantitative analysis we can
condude that, in time, the throughput time
can be reduced by 50 per cent. Such a reduc-
the average production throughput
& Mot to mention its greater reliability)
leads directly to reduction of work in progress
and of the safety stocks of finished product.
Reducing production throughput times also
makes it possible to avoid keeping a number
- of products in stock in the form of finishéd
products, but instead to make them to order
tfor part of the manufacturing process).

The total reduction in stock, taking greater
tt  ghput time reliability into account, is
eswnated as 25 per cent of present-day in-
vestment in stocks.

Greater throughput time reliability will also
lead to:

@ preater delivery reliability of ‘make’ or-
ders,

@ more rehable supplementing of prod-
ucts held in stock and thus a higher
degree of delivery of orders from stock.

Moreover, a shorter throughput ume will also
result in;

orter delivery times for'make orders;
«Lrease in market-oriented flexibility.

The fast-named elfects, which are difficult to

achieve quantitatively, will be vital to the
market position of AKZO Coatings b.v. in the
years ahead.

Problem Area 3 - Organization

The most important recommendaticns re-
garding the organization of AKZO Coatings are:

1. Logistics management: from consultation
to depariments;

2. Control by means of performance
indicators;

3. Integrating planning of grinding and
manulacturing processes.

Logistics Management: From
Consultation to Departments

Production at AKZO Coatings b.v. is organized
ona product-oriented basisin 1 { factories. The
sales organization is market-oriented in a

number of ‘profit centres’, each of which is-

focused on a specific market segment. In the
course of the years a network-like relationship
has grown up between several profit centres
and one centre obtains its products from
several factories.

This means that most of the factories also
have contact with several profit centres as
regards production planning. In order to struc-
ture the required co-ordination, it was decided
a number of years ago to introduce an institu-
tionalized form of consultation for the pur-
pose, described as “flow-path management’.

A number of product/market combination
funcuienal managers serving in production or
commerdcial departments were accordingly
assigned to act as flow-path managers {a
double function) Such addition to the co-
crdination between production and selling did
not tum out to be effective in practice.

The amount and nature of the required
adjustrment activities lead to great complexity,
with the result that the productton line was
loaded to the full,

The main considerations therein were the
following:

® The co-ordinalion tasks are oo com-
prehensive and complex to be loaded
on to the line,

@ The expertise and experience required
for the logistic objecuve can be buitt up
more specifically within a specalized
department,

@ The risk that line interests will be given
priority over those of logistics (as the
result of double functions) is reduced to
a minimum;

@ Setting up an independent department
can service unequivocally and integraily
to define the responsibilities of logistics
(among other things with reference to
stock levels and degrees of delivery).

The following are the main tasks of the Flow-
path Management:

@ Setting up mainproduction programmes,

@ Overall capacity planning;

@ Reallocations and subcontracting.’

® order acceptance and make-order
requisition; '

@ Integral stock control.

It has also been laid down that the network of
factories and profit centres has to be extended
as far as possible. A one-to-one ratic between
commerce and production must be aimed at,
s0 that a structure like that of a business unit
ensues, The co-ordination function then lies
within the business unit and need not be
separately organized.

Control by Means of Performance
Indicators

Definition of a number of performance indi¢a-
tors is recommended. The indicators are the
basis on which periodic reports on logistics
performance are 1ssued. This enables the func-

. lional managers concerned to account for

their individual performance. Such a system is

. needed to improve understanding throughout

the company as to the consequences of deci-
sions and activities.

The following indicators have been de-
vised:

Flow path management

@ degrees of delivery;

@ delivery rehability of make orders (per
cent of orders supplied at agreed time),

@ stock levels.

Production
@ throughput reliability; percent of orders

with throughput time according to plan,
@ productivity iquantty oflitres produced).

Voiurme 2 Number 2 1991

71



Purchasing

@ delivery reliability (per cent of orders
delivered on time).

Commerce
® forecast reliability.

Planning Integration of Grinding
and Manufacturing Operations

The grinding and manufacturing planning is
done separately. The result is insufficient con-
sultation and fluctuation in stocks of semi
products. This is accompanied by delays in
internal deliveries. The recommendation is to
cornbine both the planning acuvities in one
function in order to guarantee integral control.

Problem Area 4: Information Flow

As stated earlier, the reason for the logistics
analysis was the desire to implement a new
automation system (hardware and software).
Possible standard solutions had been sought
meantime, with the result that the method
chosen, as far as the logistic path was con-
cemed, was based on the MRP philosophy [1].

From analysis of the desired contro) struc-
ture, it was found that MRP-i! could be applied
by AKZ0 Coatings b.v. A number of marginal
conditions still remain to be fulfilled They are
the core of the recommendations concerning
the flow of information and are given below:

t. Integral approach,
2. Preparation of MRP;

3. improvements of administrative
organization.

integral Approach -

The logistics information flow is a very impor-
tant area of application with AKZ0 Coatings
bv., but not the only one.

Orderentry, purchasing (the executive part}
and financial adrmnistration {including pro-
duction and administration) are examples of
other areas of application, each of which Is
closely related to logisucs.

Appropriate choice of the solution involved
depends on clear insight into the man func-
tional requirernents of these areas too, and -
no less important - the desired interfacing

That is why an integral approach is so
important. Otherwise there is a considerable
risk that the acquisition of an integral solution
intended to cover the requirements of all the
areas of application may, in fact, be selected
onthe basis of the spedifications for one ortwo
areas. The possible dangers are evident: soft-
ware is found to be partially inapplicable,
giving rise to the need for adjustments, exten-
sions or doing everything to measure,

Preparing MRP

work in accordance with the MRP philosophy
brings AKZO Coatings b.v. face to face with an
entirely different manner of planning, requir-
ing considerably stricter discipline. MRP also
involves constant updating of parts iists {for-
mulae) and routings. A preparatory phase in
the order of ragnitude of one year is recom-
mended in addition to the present-day plan-
ning mode, in order to cbtain experience with
the Main Production Programmes by means of
relatively ' simple, easily developed
microapplications. It is suggested, subsequent
1o this, that experience should be gained in
running a goods flow path in a pilot environ-
ment following MR#P- [5].

On the basis of these exercises, the applica-
bility of MRP to AKZO Coatings b.v. has to be
definitively considered. if the decision is posi-
tive, the collection and recording of parts-list
and routing data will demand close aliention,
to say nothing of the effect invoived in setting
up procedures for updating.

Improving Administrative
Organization

Effective logistic control 1s impossible without
reliable stock data The way basic data are
recorded, procedures followed in so doing and
how internal controls are carried out - in short,
the administrative organizaticn - all deter-
mine stock reliability. In view of its great
importance, it Is recommended that the ad-
ministrative organization involved in the sub-
sequenl flow path of goods 15 analyzed in
detail to ensure stock reliability improvement.

Is a Total Logistics Concept
Necessary?

One could well ask whether the same results
could not be achieved more quickly without
one. In other words, what added value does
such a concept bring? The question can, how-
ever, be put differently. what would have
happened if no Total Logistics Concept had

beendrawn up? There would have beena very
great risk of introducing an automated system
too quickly. The outcome - given the prv

day corplex situation - would have bee,
implementation of an intricate information
system with all sorts of extras and a host of
lamentable consequences.

The Total Logistics Concept had the addi-
tional effect of not restricting the emphasis to
the provision of information, but has given rise
to recommendations in other areas of interest
which perhaps have more impact on logistics
performance that the supply of information
can have. : ’

The crucial problems have been brought to
light by a lagistic diagnosis and a comprehen-
sive insight develeped into the relationship
between the various kinds of measures which
combine to govern throughput times and their
reliability as a whole. In the course of that
process the realization wiill have grown that
improvement has to be sought on all fronts if
the desired improvement is to be achieved.

A total logistics concept is a framework for
these successive projects. Overall visibility is
maintained, enabling the nght prionities to be
observed. The projects which create the ¢
ditions oriented towards improvement of c.
trollability must be given the highest priority.

Up to now the following activities have
been carried out:

@ Definition and implementation of logis-
tic performance indicators;

@ Projects for improving process reliabil-
ity,

@ Setting up Main Production Programmes
with the aid of a microapplication;

@ Introduction of a separate department
for flow-path management;

® Integral planning of grinding and manu-
facture,

Logistics gets a fresh impetus from 2 total
logistics concept. This 15 certainly the case
when wide participation increases conscious-
ness of the process in people’s minds, which
itself has a positive effect on logistic perform-
ance

In conciusion, it can be affirmed that the
Total Logistics Concept lays a sofid basis forthe
further development of logistics at AKZO Co?
ings b.v, I the recommendations are put in.
effect as suggested, logistic performance at
AKZO Coatings will be considerably improved
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in the years ahead.
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CANALES DE DISTRIBUCION Y VENTAS

La orientacion primitiva de las empresas era hacia la rroduccion, pero pasando
el tiempo lés empresas empezaron a orientarse hacia la venta. _Cuando hablamos de
ventas lo hacemos en sentido amplio: se vende lo que el cliente necesita, por tanto, hay
que ir a buscar las necesidades del cliente. El siguiente grafico trata de aclarar la

distincion entre el concepto de ventas y el de mercadotecnia o comercializacion:

ENFOQUE MEDIOS FIN
Productos Venta utilidad por volumen
Necesidades | .
Del cliente Mercadotecnia Utilidad por
Satisfaccion del cliente

El proceso de comerciahizacion anade valor al producto, y es justo que por ello

se le pague. Vamos a definir la comercializacion como:

- -—

"El conjunto de todas las actividades empresariales relacionadas conlel flujo de
bienes y servicios desde el punto de la produccion inicial hasta el consumidor ultimo™:

En cuanto al valor del producto, tenemos que:

Los economistas han definido la produccion como la creacion de utilidad, que
es el fabricar bienes y servicios utiles. Las utilidades creadas en el proceso productivo
son:

de forma (un pan no es un saco de trigo)

de lugar (el pan debe estar enla tienda y no en el horno)

M EN | ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ ) CANALES DE DISTRIBUCION Y VENTA. 3
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de tiempo (gl pan debe estar temprano y no_por la noche)

de posesion (el pan debe pasar a manos del consurmidor). _

El conjunto de actividades encaminadas a conseguir estas utilidades conforman
el valor afiadido del producto final. Las funciones que los canales de Comercializacion
(-:umplen son varias, en general consiguen afiadir Valor al producto desde el campo
hasta la cesta del ama de casa.

En términos generales se puede sefialar que existen canales de comercializacién
para: '
~ Productos de consumo popular
Productos industriales
Servicios
Los canales de comercializacion, a partir del nimero de intemedianos, se

pueden clasificar en:

Nivel cero.  Fabricante e e ] > Tonsunudor
Un nivel Fabricante > Minorista ==  Consumidor
Dos niveles  Fabricante =  Mavorista s====c= Mu.orista =3

Consumdor

Tres niveles: Fobricante =%  Mavorista =3  Distribuidor =2 Minonsta =P

Conswimidor

Las funciones de los canales son:
A) Intercambio:

Corﬁpra y agrupacion,

M EN | ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ CANALES LE DISTRIBUCION Y VENTA. 4



Venta. N
B) Funcioﬁes Fisicas: - -
Almacenamiento.
; Transporte. -
Manipulacion/Transformacion, en su caso.
C) Funciones comerciales:

Clasificacion. Tomar una serie de productos heterogéneos y
convertirlos en grupos homogéneos separados.

Acumulacion.  Agrupar los productos ya clasificados y formar una
oferta homogénea.

Colocacion.  Distribucion de esta oferta homogénea en diferentes
puntos geograficos y, en grupos mas pequeiios.

Combinacion. Agrupar diferentes articulos de uso complementario.

D) Funciones Accesorias o

Normalizacién.

Financiacion.

8. Asuncion de riesgo.

9. Planificacion y coordinacion del proceso.

Los eslabones de cada canal de comercializacion mantienen una serie de flujos,

entre Jos cuales se distinguen:

Flujo Fisico Describe el movimiento real fisico desce la materia rpima hasta

M EN| ORLANDO L.EBEQUE SANCHEZ CANALES DE DISTRIBUCION Y VENTA.  §
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ia propia transportacion del producto terminado.
Flujo de propiedad la transferencia de propiedad de cada uno de los
. eslabones del canal de comercializacion.
| Flujo de pagos. A partir del flujo de propiedad se mnanifiesta el flujo de
pagos, pero en sentido inverso. i |
Flujo de infonnacién. Describe la forma, calidad y oportunidad de la
informacion que intercambian cada uno de los elementos del canal de comerci.alizaci()n.
Flujo de Promocién. Agrupa todas las actividades de promocion (promocion -
de venta, relaciones publicas, publicidad, etc.) que se deben realizar para el éxito del
canal de comercializacion.
Otro aspecto importante es la Organizacion de los canales de comercializacion.
La organizacion de los caﬁales no es espontdnea sino que surge de muchas
fuerzas. Una de ellas es la tendencia a la concentracion. Hay dos tipos fundamentales-
Concentracion Vertical cuando una empresa agniioa varios niveles de los
canales. Por ¢jemplo, una bodega que decida tener vifias y una distribuidora en puntos
de venta.

Concentracion Horizontal cuando una empresa crece comprando otras

similares.

DECISIONES SOBRE CANALES DE COMERCIALIZACION

Los parametros significativos para elegir un canal de comercializacién son:

A) Caracteristicas de los Consumidores:

M.EN 1 ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ T CANALES DE DISTRIBUCION Y VENTA. ¢
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B)

0)

Numero
Dispersion geografica

Hébitos de compra y de consumo

Sensibilidad a diferentes métodos o practicas de venta.

Caracteristicas del producto o servicio:
Perecibilidad
Tamaiio
Normas de mantenimiento. '
Valor/precio ‘ -
Caracteristicas de cada intermediario:
Régimen legal y fiscal
Capital contable
Antigiedad
Experiencia -
Relaciones Com_erciales
Referencias Comerciales
Referencias crediticias.
Capacidad de almacenamiento.
Capacidad de distribucion.
Margen de comercializacion

Numero de vendedores.

CANALES DE DISTRIBUCION Y VENTA
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Organizacién de mercadotenia y venta

Monto de las comisiones a vendedores

Incentivos a vendedores.

Conlflictos legales entre canales de comercializacion.

L

AGENTEE

UBSIDIARIA

(oS R Ne N

INIVEL DE VENTAS

- e——
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METODOS DE EXPORTACION Y CANALES DE
DISTRIBUCION

Los métodos mas comunes de ex;')c;naci()n son la venta indirecta y directa.

En la venta indirecta, normalmente un intermediario muhe la respons‘abilidad
de encontrar compradores extranjeros, embarcar los productos y conseguir el bago.

En la venta airema, el productor trata directamente con un comprador
extranjero. :

La consideracion de determinar si se comercia directa o. indirectamente, se basa
en el nivel; de recursos que la compafiia esta esperando utilizar en su esfuerzo de
comercio internacional. Estos son algunos otros factores a tener en cuenta cuando se
va a decidir si se hara comercio indirecto o directo:

* El tamaiio de la empresa.

-~ *La naturaleza de sﬁs produottos. T
* Experiencia previa de exportador y conocimientos. -

* Condictones comerciales en los mercados extranjeros seleccionados.

. CONSIDERACIONES PARA LA DISTRIBUCION

* ¢(Qué canales de distribucién deberia usar la empresa para comerciar sus
productos en el exterior?

* ¢Donde deberia la empresa producir sus productos y como deberia

M EN| ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ ] CANALES DE DISTRIBUCION Y VENTA 9
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distribuirlos en el mercado extranjero? -~ s - -

* ;Qué tipo de representantes, agentes comerciales, mayoristas, intermediarios,
distribuidores, revendedores, y demas deberia usar la empresa?

* ;Cuiles son las garacteﬁsticas y capacidades de los intermediarios
'disponibles? .

* i Se deberia obtener la asistencia de un intermediario?

EXPORTACION INDIRECTA

La ventaja principal del comercio indirecto para una empresa_pequéﬁa, es que
provee una manera de penetrar en los mercados extranjeros sin las complejidades y
riesgos de la exportacion directa. Varios tipos de empresas inter;nediarias proveen una
variedad de servicios de exportacion. Cada tipo de empresa ofrece ventajas distintivas

para una compafiia, segun se aprecia a continuacion.

"COMISIONISTAS

Los comisionistas son buscadores de empresas extranjeras que desean
comerciar productos. Buscan dbtener los ar‘ticulés deseados en el menor precio posible
y se les paga una comision por sus clientes extranjeros. En algunos casos, pueden ser
a-gencias de gobierno extranjeras o empresa cast gubernamentales con capacidad de
localizar y comerciar la mercaderia deseada. Un ejemplo de estos son las misiones

comerciales de gobiermnos extranjeros.

AGENTES EXPORTADORES

Los agentes, comerciantes y revendedores compran productos directamente de

M EN [ ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ CANALES DE DISTRIBUCION Y VENTA. 10
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los fabricantes, embalando y marcando sus productos de acuerdo as sus propias
especificaciones. Recién ahi los venden al exterior a través de sus contactos con sus
propios nombrés y asumen todos los riesgos con relacion a ésto.

EXPORTACION DIRECTA

Las ventajas de exportar directamente para una empresa, incluyen mas control
— ~ sobre el proceso de exportacion, mayores beneficios potenciales, y una relacién mas
cercana con el comprador y el mercado extranjero. Estas ventajas no vienen facilmente,
ya que la empresa argentina necesita d-epositar mas tiempo, pe‘rsonal. y recursos que los
qﬁe sé.neccsitan con la exportacion indirecta.

Cuando una empresa elige exportar directamente a mercados extranjeros,
usualmente hace cambios orgamizacionales internos para apoyar funciones mas
complejas. Normalmente un exportador directo selecciona el mercado que desea
penetrar, elige los mejores canales de distﬁbucién para cada mercado, y luego realiza
conexionés comerciales especificas para vender sus productos.

Los canales incluyen:

REPRESENTANTE DE VENTAS

Un representante de ventas en el extranjero, es el equivalente a un representante -
del fabricante en nues‘tro pais.

El representante usa la literatura del producto de la empresa y las muestras para
presentar €l producto a compradores potenciales. Un representante generalmente

maneja muchas lineas complementarias que no compiten.

El representante de ventas generalmente trabaja en base a una comision, no

M EN1 QRLANDG LEBEQUE SANCHEZ ' CANALES DE DISTRIBUCION Y VENTA. 11
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asume riesgos o responsabilid;des. y esta Bajo contrato por un determinado periodo de
tiempo.(renoval;le por acuerdo mutuo). El contrato define termtorio, términos de la
venta, métodos de compensacion, razones y procedimientos para terminar el contrato,
y otros detalles.

El representante de ventas puede operar en bases e.xclusiv.as 0 no exclusivas.

: AGENTES

El término "agente", que suele ser tan malentendido, significa un representante
que normalmente tiene autoridad, quizas también poder notanal, para realizar
compromisos en representacion de la empresa que el o ella representa.

Las empresas en Estafios Unidos y otros paises desarrollados han dejado de
u-sar este término y e su lugar utilizan el de representante , ya que el de agente puede

implicar mas de lo que se pretende. Cualquier contrato debe especificar si el

representante o agente tiene o no autoridad legal para obligar a la empresa.

o DISTRIBUIDORES =~ 7~

El distribuidor extranjero €s un comerciante que compra mercaderia de un
exportador, generalmente con un descuento sustancial, y la revende con un beneficio.
Generalmente el distribuidor extranjero brinda apoyo y servicio por el producto,
liberando a la compaiiia de estas responsabilidades

El distribuidor generalmente lleva un inventario de los productos y una
provisidon suficiente de repuestos y tiene instalaciones y personal adecuado para
operaciones de servicio normales.

El distribuidor lleva una variedad de productos no competitivos pero

M EN . ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ CANALES DE DISTRIBUCION Y VENTA. 12
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complementan'gs, _los consumidores finales generaimente no compran de un
distribuidor; compran de revendedores o intermediario.
: .
Los términos de pago y la duracién de la asociacion entre la empresa y el
distribuidcf extranjero, son establecidos por contrato.
Algunas compaiiias prefieren comenzar con un périodo felativamente corto y

luego extender el contrato si la relacidn muestra ser satisfactoria para ambas partes.

REVENDEDORES EXTRANJEROS

Una compafiia también puede vender directamente a un revendedor extranjero,
a pesar de que en tales insti"ucciones, los proﬁuctos generalmente estan limitados a
lineas dé consumidores. El crecimiento de cada vez mas revendedores majores en
mercados como el de Canada y Japon ha creado nuevas oportunidades para este tipo
de venta directa.

El método se apoya principalmente en representantes de venta que viajan y que
se contactan directamente con los revendedores extranjeros de que los resultados
pueden estar acompaftados de catalogos, folletos, y otrla literatura. El acercamiento
directo tiene los beneficios de eliminar comisiones, reduciendo los gastos de viajes, y
alcanzando una audiencia mayor.

Para obtener mejores resultados, una empresa que usa correo directo para
llegar a los revendedores extranjeros, igualmente deberian apoyar esto con otras
actividades de mercado.

Los fabricantes con ataduras a revendedores nacionales de importancia, también

M EN |. ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ CANALES DE DISTRIBUCION ¥’ VENTA. |3
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deben ser capaces de usarlos para vender en el exterior.
Muchos grandes revendedores tienen oficinas de compras en el extranjero y

usan estas oficinas para vender en el exterior cuando es posible.

VENTAS DIRECTAS A CONSUMIDRORES FINALES

Un negocio puede vender sus productos o servicios directamente a
consumidores finales en paises extranjeros.

-Estos compradores pueden ser gobiernos extranjeros; instituciones como
hosApitales, bancos y colegios; o negocios.

Los compradores pueden ser identificados en ferias, a.través de publicaciones
internacionales, o a través de programas de contacto gubernamentales, como el propio
Banco de Comercio Exterior.

La empresa deberia ser consciente de que si un producto es vendido de una

manera tan directa, el exportador es responsable del embarque, del cobro, y de los

[E——

servicios del producto salvo que se Tiagan otros arreglos.
Salvo que el costo de brindar estos servicios esté incluido en el precio de la
exportacion, una empresa podria terminar con ingresos mucho menores que lo que

originalmente intenté realizar.
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. BENCHMARKING
- COMO APRENDER DE LOS MEJORES -

INTRODUCCION

Definir el Benchﬁarking en la actualidad parece una alternativa un tanto sin
sentido, porque el vocablo en si, ‘ha sido adaptado a la realidad de muchas
organizaciones y por lo tanto cada una de ellas cuenta con su propia definicion, esto es
debido a que ellas han estado o estan intentando trabajar. adecuadamente con esté
proceso a pesar que las diferentes definiciones no puedan estar de acuerdo las unas con
las otras, ademas de saber que estas varian también segun el tamafio de las
organizaciones y la actividad que realizan ya sea produccion de bienes 6 prestacion de
SErvicios.

Definitivamente en cualquier area de un tema nuevo los conceptos y la
terminologia deben ser expuestas de.una manera clara.con el fin.que sean entendidas,
para que las ideas puedan ser expresadas.

El Benchmarking segﬂﬁ el criterio de lo-s especialistas puede tener diferentes
definiciones y formas de aplicacion cientro de las organizaciones. A continuaciéon
trataremos los conceptos desarrollados por algunos de _ellos;

Robert J. Boxwell, en su libro "BENCHMARKING" - COMPETIR CON
VENTAJA, nos hace un recuento historico de como el benchmarking apoya los

procesos estratégicos llevandolo al grado de detalle.

Este autor nos dice que el benchmarking es dos cosas:

M EN] ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ . ' BENCH MARKING. 3
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"Proponerse metas utilizando normas externas y objetivas, y aprendiendo de los
otros: aprendiendo

“Cuéanto" y, tal vez lo que es mas importante, aprendiendo "cémo”.

En esta primera parte introduce un mensaje que luego lo ha de reiterar de

" manera consistente: el benchmarking es mucho mas importante para descubrir, analizar

e implementar el "como”, las empresas que son lideres hacen sus procesos exitosos

‘para determinar o fijarse metas cuantitativas.

Determinada literatura sobre benchmarking se apega mucho a los indicadores o
numerales ( los cuanto ), y este autor nos propone que usemos los "cuanto” para poder
luego introducimos en los "como” que es en &eﬁnitiva la causa subyacente de los
"cuanto”.

También en el concepto del benchmarking se divulga el concepto de que "existe
un enorme fondo comun de conocimiento y experiencia en el cerebro colectivo de los
directivos'y los trabajadores del mufido"; y que procurando compattir el mismo, puede
significar un incremento en la productividad de la sociedad en su conjunto, evitando los
posibles desperdicios de los recursos invertidos en el aprendizaje.

De hecho, cada uno de los varios autores de trabajos, estudios y publicaciones,

" tierie siempre una historia que contar con respecto al surgimiento, aplicaciones y

bondades del benchmarking, por ejemplo:
Cuenta la leyenda que los managers estadounidenses de los 50 se permitian una

sonrisa condescendiente cuando veian a los ingenieros japoneses, camaras fotograficas

M EN |.ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ BENCH MARKING. 4
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al cuello, registrar hasta el mas minimo detalle de cualquier producto en todas las ferias

y exposiciones internacionales. Dos décadas mas tarde, la sonrisa comprensiva se

esfumo6 con los-primeros productos world-class provenientes de Jap‘c'm, resultado del
trabajo de inteligencia cuyo punto de partida fueron aquellas

fotos. Lider indiscutida después de la Segunda Guerra Mundiaj, la industria de los

Estados Unidos no acuso el golpe de inmediato y se limitd a atribuir la mejorr Ealidad y

los menores precios de los productos importados a practicas desleales de .la.
competencia extranjera. Hasta que en 1979, Xerox reacciond. La japonesa Canon Inc.
aéababa de presentar una fotocopiadora mediana a un precio revoluciohario: menos de

USS 10.000; el costo de fabricacion de una similar en Xerox. Sus ejecutivos cayeron en

la tentacion de justificar el precio irrisorio de la oferta nipona en cuestiones de

marketing: compraban market .share a precios de dumping Sin embargo, en la

intimidad de los despachos debieron admitir la realidad: los japoneses habian logrado

ser mas eficientes. Xerox se lﬁnzé emonces a una carrera que ya nose detuvo.

Sin complejos y con idéntico cnterio al usado pof los madrugadores del Sol
Naciente, analizd primero e implementd después las diversas técnicas japonesas dt;,
calidad. La estrategia resulto. Los costos operativos por unidad se redujeron a la mitad
y los de inventario en dos tercios. Logro duplicar su market share, pero decidié ir mas
alla. Desarrolld una receta de 10 pasos para lograr mejoras sustanciales en la
performance de-todos sus departamentos y lineas de proceso, cuya clave era primero

buscar y luego -emular a las mejores practicas de la competencia, la industria, o el

M. EN I ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ ) - BENCH MARKING. 3§
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mercado en general. Se embarcé en una competencia sin linea.de llegada como la
definiria en su momento Robert Camp, especialista en el tema de Xerox , que hoy
constituye un proceso prototipico en la historia del benchmarking, una de las armas
mas u-sadas enla crpzada para mejorar la calidad y, por ende, la competitividad.

QUE ES BENCHMARKING

Gregory H. Watson, en su libro Strategic Benchmar-l_cing, explica los pasos de
este proceso que, segun €l, ayudo a Xerox y Hewlett Packa;d‘a recuperar el hderazgo
que habian perd.ido.

Watson é:omienza por explicar lo que benchmarking no es: no es espionaje y no
es copia. Para ayudarse a definir este concepto que ahora esta en boca de todos, cita al
gurl de la calicféd, W. Edwards Deming, cuando aconsejaba: "Adapte, no adopte".

En Xerox, Michael Spendolini, postgrado en Psicologia Organizacional de la
Uni\.;c;“rs;i‘c'i;d de California, alimentc')— ;u especializacic’mr en beriﬁhr;:;ii-r;g. Después de
ocupar varias posiciones gerenciales cﬁticas en la empresé, en 1988 armo MIS
Associates, una consultora en capacitacion y desarrollo organizacional que capitalizaria
su experiencia corporativa. Pero ya en 1982 habia percibido la falta de difusion de esa
estrategia en el mercado. Fue precisamente en un meeting de los especialistas en
capacitacion y desarrollo organizacional de Xerox donde corroboro que el

recientemente acufiado benchmarking competitivo sonaba por primera vez en muchos

oidos. En realidad, durante la década de los 80 apenas se hablaba de él en los medios

M ENE ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ BENCH MARKING 6
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especializados.l..Pero dos hitos lo pusieron en el centro de la escena empresaria
estadounidense: en 1987, el Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige y en 1989
la aparicion del libro de Robert Camp sobre los siete afios de benchmarking en Xerox,
en ciéna forma corolario del £rabajo formal en entrenamiento interno y externo que
habia liderado en la empresa. Excelente sentido de la oportunidad, ya que ese mismo
afio Xerox resulté una de las dos Unicas compafiias que logro el premio Baldrige. En
1991, Spendolini se propuso evaluar las conclusiones de lo§ zllsistentes a uno de los
primeros congresos sobre el tema a gran escala, abierto-en dos jornadas y con
disertantes de Xerox, Cadillac, Abbott Labs, NCR. Al fin del primer dia cbmpartian,
entusiasmados, la informacidon expuesta en los distintos casos, asi como las
recomendaciones para quienes decidieran iniciarse en la practica. No paso lo mismo el
segundo dia- aunque carecian de reglas comunes, los modelos empezaron a repetirse
sin mayores contribuciones en las pequeiias diferencias, se parecian, pero no habia dos
iguales, en consecuencia, los asistentes reconocieron que dejaban -el congreso con
mucho anecdotario pero ninguna receta, mas alla de una cierta consistencia en el
concepto madre. Esa experienc.ia, repetida mas tarde en otras oportunidades 'similares,
dio el momentum necesario para desarrollar un modelo genérico de benchmarking
aplicabie a cualquier organizacion, grande o pequefia, productora de bienes o servicios,
privada o publica, local o multinacional , sefiala Spendolini en The Benchmarking
Book. Tan consumido por las organizaciones que lo usan, el benchmarking se habia

expandido casi huérfano de definicion en sentido estricto. Al iniciar su trabajo,

M EN| ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ : BENCH MARKING. 7
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Spendolini prcf':rit') no sustraerse de ese con.xponente empirico dominante y, después de
armar un poll de empresas destacadas en la practica .57 firmas del mas variado perfil ,
les pididé una c'l'eﬁnici('m de benchmarking: Y con ellas en su poder, prepar¢ una
combinacién.,I;ara Spendolini, menu de conceptos mediante, €l benchmarking es un (1)
proceso (2) sistematico y (3) continuo de {4) evaluacion de los (5) productos, servicios
y procesos empleados o prqducidos‘en (6) organizaciones (7) consideradas las (8) best
practices , con el objeto de (9) mejorar la propia organizacién.- . De alli que uno de los
objetivos tradicionales cuando se decide hacer benchmarking-sea identificar la brecha
que sépara a la empresa de las best-class o world-class . Obviamente, ¢! alcance varia
segun el target.del benchmarker, aunque la metodologia aplicable al proceso es la
misma. Tal vez el proyecto mas simple procure identificar la mejor practica dentro de
la propia organizacion.

El benchmarking interno asume que existen diferencias entre los procesos
desarroltados en distintas plantas“departamentos o unidades "operativas. Empresas
como AT&T, DEC y Du Pont creen en el benchmarking interno como requisito previo
a la salida al exterior. El pri;ner paso out of the box puede ser el benchmarking
competitivo, que reduce los benchmarks' a los competidores directos que comparten la
-base de clientes: Cannon, Ricoh, Kodak, Sharp. Ese espactro se extiende en el
benchmarking funcional: el objetivo es identificar las mejores practicas en cualquier

tipo de organizacion reputada como excelente en €l area que se investiga

Por gjemplo: American Express en servicio al cliente, o L L. Bean en depésitos

M EN1 ORLANDC LEBEQUE SANCHEZ . BENCH MARKING. g
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y-distribucion. En cualquiera de los casos, laA atencion se centra en los parametros bajo
cero ; es decir, aquellos aspectos de la performance, productos, procesos O S€rvicios
que no caIiﬁcaﬁ si se los compara con los de las organizaciones elegidas como
referencia.‘No dbstante, a sem_ejanza'de cualquier evaluacion, para ser saludable debe
relacionar extremos comparables.

Resultaria contraproducente para una benchmarker debutante, por caso, tratar
de emular a una world-class con afios de Total Quality Management. Si bie;l la
motivacion pa;'a iniciar un proceso. de investigacion como el benchmarking es,
justamente, estimular el cambio, no es recomendable llevar el trabajo demasiado rapido
0 demasiado lejos .

En muchos casos, los novatos prefieren incorporarlo COI';'IO una herramienta con
objetivos mas especificos dentro de la reingenieria de la organizacion. De hecho, la
filosofia del benchmarking es instrumental: funciona mejor si la empresa que lo utiliza
ya esta embarcada en un proceso de calidad, y si esta en conditiones de responder

cuando le toca jugar del otro lado del campo.

EL CIRCULO

La mayoria de los esquemas de benchmarking incluyen como broche ineludible
de las etapas operativas, al reciclaje o retroalimentacion.
Hay dos razones fundamentales. Por un lado, permite ajustar el proceso de

benchmarking durante y después de cada ciclo para optimizar los resultados. Por el

M EN | ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ o . BENCH MARKING. 9
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otro, no hace sino subrayar la perspectiva de mantener a la empresa a tono con el state-
of-the art, mediante un trabajo ininterrumpido de nivelacion. Al mismo tiempo, pensar
en un modelo de mejora continua y reciclaje sugiere, casi inevitablemente, la imagen

del circulo, qué parece darle continuidad. - :

ETAPAS DEL BENCHMARKING

El circulo de Spendolini cierra el nucleo del proceso de cinco etapés,,
identificadas después de analizar 24 modelos de benchmarking: los 10 pasos de Xerox,
los nueve de AT&T, los seis de Alcoa y los 14’ pasos en cinco fases de IBM, entre
otros. "

Identificar a los clientes © consumidores,‘ sus necesidades y los temas
especificos a investigar configura la primera etapa del proceso. De alli surgird la
respuesta a una de las preguntas mas delicadas para el éxito del benchmarking: ;qué
factores tendran mayor impac;to en ekrendimiento de la organizacién? -

Se trata; en Gltima instancia, de los factores criticos de éxito {critical success
factor, CSF). Para los novatos, la seleccion mas saludable es incorporar el
benchmarking como una técnica complementaria para la resolucion de problemas. Al

) prihcip‘io, los CSF con alto grado de especificidad ayudan al feedback: trabajar en la
facturacién, por ejemplo, es un buen comienzo. Y a medida que la organizacién
madure en el desarrollo del benchmarking, podré ampliar el alcance de sus
investigaciones a factores mas abarcadores: recursos humanos, capacitacion o

contrataciones.

M. EN | ORLANDO LEREQUE SANCHEZ ‘ BENCH MARKING. 1
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La segl:mda etapa es la formacion del equipo, con asignacion de roles y
responsabilidades: puede optarse por un team completo que reporta a un unico
manager; un cross-functional team que reiine gente en‘funcion de sus especializaciones,
a cargo de un p;roject leader; o por un-equipo ad hoc, flexible, integrado por un numero

"variable de empleados que comparten la responsabili'dad dé llevar adelante la
investigacion, y .que generalmen‘te se arma y trabaja por proyecto.

Con el equipo listo se abre la tercera etapa: la de los benchmark partners,
(socios de benc'hamarking), que deben identificar las fuentes de donde se obtendra la
iriformacién, desde la individualizacion de las mejores practicas en la industria o el
mercado, hasta las personas a ser contactadas y la bibliografia adicional a consultar.

Después liega la etapa que los recién iniciados en benchmarking enfrentan
lo que consideran un momento cumbre: el trabajo de investigacion, durante el
cual visitan otras organizaciones e interactuan, personal o telefoénicamente, con
sus miembros. La historia es diferente para un veterano det—benchmarking, ya
que la clave del éxito del proceso no radica en la investigacion sino en las
etapas previas, a menudo, los resultados de campo sacan a la luz errores ;)
descuidos en la planificacion. Si ésta fue pobre en su desarrollo o subestimada
‘en “su importancia, el proceso de recoleccion y analisis de informacion
seguramente
resultard improductivo.  Una falla imperdonable si se tiene en cuenta que ya existen

codigos de ética aplicables al benchmarking, a fin de evitar, ademas de males mayores,

M EN | ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ - BENCH MARKING. 1]
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pérdida de tiempo del benchmark que debe- atender a quiep no sabe muy bien para que
lo consulta. . ) - g

- En realidad, a medida que el benchmarking se fue popularizando surgio
una serie de reglas de buenés maneras para evitar que los teams inexpertos o
ansiosos se lancen a la etapa de recoleccion de informacidn en pleno estado de
efervescencia o desorden. Aunque tengan una vaga nocion de objetivos,
métodos y mision, si no estan en condiciones de presentarlos.con la serie&ad y

el profesionalismo que exigen las empresas a consultar, la inversién en tiempoy
dinero en el proceso habra sido en vano. "

Asegura Spendolini que un manager de Xerox, indignado después de una
entrevista mal preparada, exclamo: jParece que nos estuvieran haciendo un favor al
incluirnos en su analisis!

Gregory H. Watson sugiere que para lograr los objetivos de mejorar el proceso
del negotio, comparandolo con el“proceso y las técnicas de mejoramiento, se deben
cubrilr las siguientes etapas:

* En la primera, debera 'pianiﬁcar..Los gerentes_de divisién deberan comenzar
por e‘legir los procesos que desean mejorar (por ejemplo, el sistema de distribucion),
seleccionar la empresa que més se destaque en eso (distribucion) y decidir como van a
medir las diferencias entre los dos procesos.

* Luego viene la etapa de hacer, en la que se mide el proceso de los otros y

luego el propio.

M EN 1, ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ BENCH MARKING. 12
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*La sigﬁiente es la etapa de comparar, en el ejemplo de los dos sistemas de
distribucion, buscando los detalles en los que sé es mas eficiente. Luego se procura
encontrar facilitadores, herramientas, politicas o practicas de trabajo que conduzcap a
una c-:;didad superior.

* Finalrﬁente, surge la etapa de actuar. Los gerentes adaptan, y en algunos
casos mejoran, los -

procesos del socto observado.

PUERTAS ADENTRO. -

Algunas de las mejores lecciones se aprenden en casa. Empresas hermanas,
divisiones y unidades operativas pueden compartir informacion sin preocuparse por los
secretos comerciales y otros obstaculos a la cooperacion. Sin embargo, hacer
benchmarking interno tiene una desventaja. es el que menor posibilidad tiene de
insertar importantes mejoras en el proceso, las distintas unidades de una empresa
tienden a ser mas iguales que diferéntes. Por lo general compartén la misma cultura,
puntos de vista y practicas de trabajo, y sin embargo, esta técnica algunas veces
produce notables mejoras. Hewlett Packard uso este procedimiento con éxito. -

En 1983, la firma consultora McKinsey estudio la incidencia que tienen en el
costo las demoras en el desarrollo de un producto, concluyd que cuando los prolductos
de alta tecnologia son completados dentro del presupuesto pero con seis meses de
retraso con respecto al programa, sacrifican 33% de sus ganancias potenciales en los

primeros cinco afios. Por el contrario, los proyectos terminados a tiempo que exceden
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su presupuesto-en 50% pierdén solamente 4% de sus ganancias potenciales.

John Young, director ejecutivo de Hewlett Packard, comprendio el significado

- del informe McKinsey, sabia que.las ganancias de su compafifa dependian de la

introduccion regular de nuevos productos. sabia también que en su empresa a menudo
no se cumplian‘los cronogramas de produccidn. st era posible deténninar las causas de
las demoras, también se podrian obtener ganancias adicionales

-En 1986, Young puso ante sus empleados el desafio de‘ recortar los plazos a la
mitad para 199;1, el departamento técnico de la empresa accedid a estudiar las formas
de imblementar cronogramas, y estudiar el proceso de desarrollo de productos en cada
unidad operativa, identificar las causas de demoras y recomendar otros que las
reducen.

Como resultado del experimento, los técnicos descubrieron diversos factores de
retrasos. Por ejemplo: cuantas mas personas integran la linea de aprobacion, mas
cambios se van a solicitar; un compdnente complicado aumenta el-tiempo de desarrollo
del producto; la mayoria de los componentes que se compran a proveedores 'externos

no satisfacen las especificaciones.

PUERTAS AFUERA,
Hay distintos tipos de estudio externo. Se puede investigar a otra compaiiia que
pertenece al mismo negocio, o a una'empresa que venda un producto similar. Pero los
mayores benefioios se obtienen con un estudio genérico, que no esté limitado por las

fronteras del propio negocio de quien investiga, lo que se busca, al elegir la compaia,
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es quién hace aiéo de la manera mas eﬁcien-te. R

En 1979, Xerox estaba al borde del colapso. Minoita, Ricoh, Canon y otras
firmas japonesas estaban vendiendo fotocopiadoras en Estados Unidos a precios
inferiores al costo de produccion de Xerox. En 1981, David Dearns, director ejecutivo,
ianzé un programa que tenia por objetivo resucitar el espiritu innovador y el poder.en
el mercado a través de la participacion de los erﬁpleados y del benchmarking.

La empresa decidido que su deposito era un area para mejorar, porque esa
unidad era .la responsable de recibir materias primas, mantener el control de las
existencias, atender con rapidez a los departaméntos de manufactura y cumplir con las
ordenes de los clientes.

Robert Camp, gerente de distribucion, dio maxima prioridad al proceso de
seleccionar los‘articulos pedidos, empacarlos y enviarlos. Consideraba que ése era un
cuello de botella importante en el ciclo de actividades de Xerox. Los sistemas de
almacenamiento y recuperacion autdmaticos no le parecian apropiados; primero porque
‘eran muy caros y luego porque parecian diseﬁad_os para rﬁanejar grandes pedidos. (En
Xerox, los pedidos grandes eran la excepdién. La mayoria de los clientes encargaban
articulos pequefios, como una resma de papel copia 0 una caja de transparencias.)

Cuando Camp aceptd el desafio de Kearns, decidié que hacer benchmarking
interno o competitivo seria poco efectivo, queria encontrar modos de operar que
volvieran a poner a Xerox en la vanguardia, y eso significaba salir fuera de su propio

negocio, se dispuso entonces a buscar una compaiiia, de cualquier sector, que fuera
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excelente en all‘r:nacenamienm, se ‘emer() de q-ue una firma llamada L. L. Bean habia
aumentado la eficiencia de su sistema de entregas en 45% en solo dos meses. La
emprega habia: lMt-;qfiu;:ido un _p‘rograma de computacion que permitia a los 60
empleados del deposito despachar 33.000 ordenes por dia, la visita guiada que

"~ organizd Camp permitié a la gente de Xerox descubrir métodos simples, pero
eficientes y fascinantes, la computadora minimizaba el esfuerzo de buscar, encontrar,
extraer, transportar, empaquetar y despachar, hasta seleccionaba las cajas mas
apropiadas para' cada despacho.

Los miembros del equipo investiggdor no perdieron un minuto en organizar y
analizar lo que habian aprendido. En cuanto hn‘egresaron a sus oficinas centrales de
Rochester, Nueva York, comenzaron a comparar esos métodos con los propios. Una
vez comf:letado el estudio, Xerox introdujo modificaciones en la operacion de su
deposito, adquirid un sistema computarizado propio e hizo del benchmarking una
practica comun en su nueva cultura~- =

Entre 1989 y 1992, solamente la division de produccion realizé unos 200
estudios de benchmarking,

A través de este procedimiento y de otros programas de calidad, Xerox

" recapero su original fortaleza.
La satisfaccion de los clientes aumentd 38%, el costo laboral se redujo a la

mitad y el costo de materiales disminuyo-en 40%. En 1989 la compaiiia obtuvo el

Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldridge.
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EJEMPLOS
LA HISTORIA DE SUNBEAM.

En. 1982, la compafiia Sunbeam de. artefactos domeésticos se propuso captar
30% del mercado de las planchas de vapor. Para logrario, los investigadores de la
compailia compraron y desarmaron planchas de vépor y de calor seco fabricadas en
todas partes del mundo, y las-e‘malizaron para determinar el nimero de piezas que
utilizaban y su costo probable.

Descubrieron muchas dife;'encias. Algunas planchas tenian 147 piezas, otras 74.
Llegaron a la conclusién de que las planchas Sunbeam se ubicaban Ae la mitad para
abajo de cada Iiﬁea, también en-comraron una relacion lineal er_ltre el nimero de piezas y
el costo por materiales y mano de obra, por esa razon, decidieron disefiar una nueva
plancha de vapor y calor seco que requiriera menos piezas y menos costo de
ensamblaje.

7'l:a-l como lo habian supue-s; los técnicos, lols nlu;e\-fos“p_r(;d-uctos resultaron

menos costosos de producir que los de la competencia o que los modelos anteriores de

Sunbeam.

LA INDUSTRIA NACIONAL

El "benchmarking”, herramienta de mejoramiento continuo que permite
incrementar la competitividad de una empresa a través del establecimiento de procesos

clave, indicadores de productividad y mejorespracticas. El "benchmarking” ha sido
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T

reconocido como una herramienta de ca;lidad por el 'é_xito obtenido en la empresa
Xerox; a través del "benchmarking” se identifican y evaluan los principales indicadores _
de una empresa en diversas areas, tales como recursos humanos, sistemas de
prodl;ccién y procesos productivos: y/o de servicio. estos - indicadores pueden
compararse con los de otras empresas similares que se hayan distinguido como de clase
mundial por su calidad y alta productividad (2). Asi, pues, el "benchmarking" es una
busqueda de mejores practicas que permitiran a una empresa alcanzar la tan anhelada
competitividad a nivel mundial. v :

El presente ejemplo narra el trabajo sobre becnhmarking, cuyo objetivo fue
evaluar, el grado de excelencia en las practicas de manufactura de las plantas de las
empresas participantes contra las mejores practicas a mvel mundial y local.

El eStl-JdiO consistio en las siguientes etapas:

=> 1. Planeacion

=> 2. Realizacion = - T

=> 3. Analisis de la informacion recolectada

=> 4. Presentacion de resultados

Durante la etapa de planeacion se organmizaron dos grupos de trabajo, uno
enfocado al sector metal-mecanico y el otro al automotriz. De estos dos sectores se
identificaron aquellas empresas que cumplieran con los requerimientos de acuerdo con
sus ventas y numero de empleados E! numero total de empresas que participaron en el

estudio fue de 23, de las cuales.15 pertenecian al sector metal-mecanico y 8 al
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automotriz.

Para realizar el estudio se utilizé la metodologia de las etapas de Excelencia de A.T.
Kearney, que consiste en la aplicacion de un cuestionario conformado por 57 preguntas
que lengloban alrededor de 150 indicadores de productividad en areas clave de la
empresa como producto, empleados, costos, calidad, proveedores, manufactura,
mantenimiento y sistemas de informacion. -

Para el andlisis de los datos recolectados fue necesar;c; establecer una l;ase 0
criterio que permitiera hacer una comparacion entre empresas que no in’iplicara
dividirlas de acuerdo con su tamaiio, volumen de ventas o sector, por lo tanto, se
investigo la forma en que las empresas pueden ser clasificadas segun su enfoque hacia
sus procesos productivos. Para esto se recurrio a la metodologia conocida como
European Network for Advanced Performance Studies (ENAPS), la cual hace una
clasificacion de empresas de acuerdo con su tipo de proceso: Manufacturing To Order-
MTO;-MakeTo Stock-MTS, Assemle To Order-ATO, Engineering-To Order-ETO.

Con base en esta clasificacion, el grupo de investigacion determind las

caracteristicas de cada tipo de émpresa para que pudieran evaluarse por parametros
genéricos y parametros especificos por tipo de empresa. Entre los parametros
.genéricos para todo tipo de empresa se tienen: los niveles organizacionales, la tasa de
rotacién de empleados, tasa de ausentismo, nivel de educacién de obreros, .nivel de
incremento de la productividad, nivel de supervision de la calidad realizado por

obreros, nivel de reduccién del numero de proveedores, nivel de mantenimiento
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preventivo, nivel de edad de la maquinaria, grado de cumplimiento de entregas, entre

otros.

GENERALES
Supervision de la calidad
Reduccién del nimero de proveedores
Mantenimiento preventivo
Edad de la maquinaria
Cumplimiento de entregas

INDICADORES

Organizacion

Rptacién de empleados
Ausentismo

Educacién de los obreros -
Entrenamiento de obreros
Incremento de la productividad

MEJORES PRACTICAS
_MTS MTO ATO ETO
MAKE TO MANUFACTIRING ASSEMBLE | ENGINEERING
STOCK TO TO TO
ORDER ORDER ORDER

Las caracteristicas especificas de cada tipo de empresa son: Las empresas MTS
llevan a cabo su produccion basandose en pronosticos de venta. Algunos parametros
Criticos son: el cumplimiento de_entregas, los costos de produccion, el nivel de
inventarios, el control estadistico de procesos, la eficiencia de produccion, el nivel de
calidad y el mvel de automatizacion. h

Las empresas MTO producen bajo pedidos especificos de los clientes. Los
'parémetros criticos de este tipo de empresas son: el nivel de calidad, los tiempos de
entrega, el nivel de automatizacion, los costos de produccion, el nivel de eficiencia, la
utilizacion del espacto, el servicio y la asesoria al cliente.

Las empresas ATO son empresas que ensamblan productos bajo pedidos

especificos. La flexibilidad, el costo de produccion, el nivel de calidad y el nivel de
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eficiencia son puntos clave dentro de este tipo de empresas manufactureras.
Las empresas ETO realizan disefios y construcciones bajo pedidos especificos.

Como su nombre lo indica, estas empresas llevan a cabo productos que requieren

conoc?mien'tos elevados de ingenierié,‘ iq;)r lc-> que; el servicio y la asesoria al cliente, el
.nivel de automatizacion de su procesb de ingenieria, el control dé calidad, los tiempos
de disefio y construccién y el grado de certificacion de su recurso humano y proceso
clave, representan van'ablés criticas &e medicion. |

Esta metodologia permite -hacer el analisis de una forma mas cuantitativa que
cualitativa, lo cual favorece el entendimiento de‘ la informacién recolectada del
cuestionario y a la interpretacion de los datos, para asi facilitar la generacion de los
reportes personalizados para las empresas en donde se id.entiﬁcan las areas de
oportunidad de mejora.

Finalmente, para la presentacién de resultados a las empresas participantes y
para tlevar a cabo una evaluacion ydeterminar las tres empresas COnmejores practicas,
se asignaron valores cuantitativos a los indicadores, don'de aquéllos considerados de
mayor prioridad por las empresas tenian un mayor peso en la evaluacion. Las mejoreé
empresas fueron John Deere, -(tractores); Nemak, (cabezas de aluminio para motor,
monoblocks); y- Dirona, (ejes, frenos, para transporte pesado).

Entre los resultados mas significativos fueron:

= El nivel de educacion y nivel de capacitacion de los obreros se

encuentra por debajo del nivel internacional., es decir, benchmark
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internacional en cuanto a nivel de educacion es de 93%, contra un promedio
de la muestra de 41.7% , en tanto ge el benchmark internacional para
capacitacion es de 12 dias anuales, en tanto que para el estudio resulté de
.9‘7 dias.

= La productividad de los obreros se incrementa en promedio un 10%
anualmente, inferior al nivel internacional (15%), por lo que las empresas
pierden competitividad cada afio y esta pérdida es acumulable.

= " Es baja la participacién de los obreros en el control de cahdad
/superlvisi()n lo cual limita la capacidad de la empresa de buscar nuevas
formas organizacionales basadas en grupos auténomos, autodirigidos y
autocontrolables. En el caso del trabajo resulté 42%, contra 98% de la

marca al nivel internacional.

CONSEJOS

" Planear con tiempo, preparar un resumen (briefing), de no mas de dos paginas
para presentar el proyecto, no complicar el contacto inicial con agresividad"'y exceso de
energié en lugar de motivar, irrita , el lider de proyecto identificara los temas
operativos delicados y abrira mas puertas que las previstas.

) Terminadas las entrevistas, antes de! ataque final sobre la informacion y las‘
conclusiones, es el momento de depurar los datos. La tarea incluye venificar

incorrecciones, omisiones y anomalias esas respuestas que no encajan , e identificar los

patrones y desvios que muestran las matrices de resultados.

M EN! ORLANDO LEBEQUE SANCHEZ . BENCH MARKING 22



R I . L DIPLOMADC EN INGENIERIA DE PRODUCCION

Parte del proceso de evaluacion de datos implica la eliminacion de aquellos que
resulten poco confiables, inexactos o irrelevantes , sefiala Spendolini, después de esa
limpieza podran'i'nfgyirse, vélidarﬁente, las relaciones entre accignés, estrategias, planes
y resultados, asi como las esperadas conclusiones. Con todos esos datos en su poder,
el empresario esta listo para implementar los cambios hecesaﬁos, ultima etapa del
proceso. -

Y para que el circulo se cierre hay que elaborar el plan de trabajo y pasar a la
accion.

Recomendaciones.

En primer lugar, pasiéon por €l cambio y la accidén como objetivo. De este
primer consejo se deduce que el benchmarking no es un e¢jercicio pasivo, m esta
indicado 'para quienes no estén convencidos de la necesidad de nuevas ideas o, ante
cada propuesta,-racionalicen, justifiquen o nieguen sus ventajas y diferencias.

= Diferenciar entre benchmarkmg y analisis competitivo, ésteitimo incluye
comparar un producto del competidor contra el tuyo. Compara las caracteristicas y el
precio del producto. El benchmarking va mas alla, comparando como se disefa,

manufactura, distribuye y apoya un producto. Benchmarking no enfatiza en lo que es el

* producto y lo que cuesta, pero si en los procesos fundamentales usados para

producirlo, distribuirlo y apoyario.
Es de suma ayuda el conocete a ti mismo , tanto a la hora de definir los puntos

a investigar como a la hora de comparar.
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mas: olvidarse de los mimeros, ratios, rankings,

. i . . . .
porcentajes, porque lo importante no es mejorar las meaidas sino los procesos.

¢Como? A través de un plan bien desarrollado por un benchmark team disciplinado, en

el que los recursos ocupan el lugar que deben: gerentes generales involucrados, la

gente mas brillante comprometida en el proyecto y fondos garantizados en el

presupuesto del

proximo afio. Porque sin fondos que asegure la continuidad del proceso, el

benchmarking de hoy es inutil para la actividad de mafiana.
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LA INVESTIGACION DE SU IMAGEN
PRODUCE DIVIDENDOS

El consumidor, al igual que el comprador industrial, adquiere una imagen junto con un producto
o un servicio, Podemos describir la imagen como ese conjunto de actitudes, creencias, opiniones y
experiencias que constituyen la impresion que tenga una persona sobre un productc, un servicio o
una compaftia. La imagen representa una “‘personalidad’’ con ta cual, el posible cliente, puede o
no identificarse. '
- Nuestras compras representan proyecciones de nuestras imdgenes, de nosotros mismos y del
-~ -mundo. Queremos que los productos y servicios gue utilizamos -las reflejen. Algunos ejemplos
practicos ayudaran a subrayar este punto.

£En fa banca. Uno de los principales bancos de Nueva York ha dicho durante mucho tiempo que
“Usted tiene un amigo en el Chase Manhattan'. L os estudios indican que los clientes de los
bancos no creen en esta afirmacion. Un gran competidor, el Manufacturers Hanover Trust Co.,
con una imagen propia un poco pretensiosa, decidid que ni podia hacer alarde de su togue perso-
nal en forma significativa, asi que prefirid utilizar como lema de su publicidad la rapidez y la
eficiencia. Para citar un tercer ejempio de la comunidad bancaria, posiblemente fue un grave error
el que se cometid con la imagen del decadente Frank/in National Bank, cuando un consorcio de
bancos europeos se hizo cargo de él. Se decidié darle un nuevo nombre: European-American
Bank and Trust Co., que era el nombre bajo el cual, durante varios afios, el grupo habia estado
llevando a cabo transacciones bancarias en grande. Fue lamentable que se hubiera escogido este
nombre, en un momento en el cual el pablico estaba cada vez més preocupado por las posesiones
extranjeras y la fuga de fondos norteamericanos hacia terceros paises. Continuamente se fue
notando que muchos clientes sacaron sus depdsitos para colocarlos en otras manos.

En los bienes de consumo. La compafiia Giflete ha fabricado productos de calidad para hom-
bre. Cuando introdujo su desodorante al mercado, tas mujeres se mostraron renuentes a aceptarlo
para su uso personal. Fue solamente cuando la compafiia enfatizé un tema famitiar en su publi-
cidad para Right Guard, que alcanzd la primera posicion en el mercado. En una situacion contra-
ria e ironica, la compafila Clasro/ muy posiblemente confrontard una resistencia en las ventas de
su nueva linea de productos de cuidado personal para hombres, que empieza con un despachador
de crema de afeitar. Esta compania es muy conocida como fabricante de productos femeninos,
y estd librando una batalla cuesta arriba, a menos que logre establecer una imagen varonil, bien
diferenciada, para su nueva linea.

En el campo de las ventas af detalle, la Gimbe’ls estad luchando por recuperar su vitalidad de
otros tiempos. La tienda Korvettes ha estado trabajando para recobrar su imagen. Pero el reto
mas grande es, posiblemente, e! que confrontala A & P, una cadena gigantesca de supermercados
mal administrada, que estaba esfumandose a causa de una competencia.mas agresiva, hasta que la
nueva gerencia mostrd sefales de revivirla,

La lista de ejemplos es interminable, y se puede ampliar para cubrir productos industriales,
empresas de servicio publico y mercados extranjeros. Pero aln con esta breve descripcidn, es
obvio gue famiiiarizarse con su propia imagen es de gran importancia. Con este proposito, usted
deberad llevar a cabo una investigacion de su imagen. Los estudios de imagen han sido, durante
mucho tiempo, un lugar comdn en la vida politica. Reflejan la opinion del electorado acerca de




sus representantes e indican las dreas débiles que podrian necesitar medidas correctivas. También
en la vida real estos estudios se estdn haciendo cada vez mds populares, frecuentes y sofisticados,
ayudando a crear la nueva irnagen de una marca ¢ hasta una nueva personalidad de toda la corpo-
_racion.

La Importancia de una imagen Favorable

La situacion financiera precaria de la ciudad de Nueva York, ha afectado las ventas de bonos
municipates en general, En 1a banca, una ‘‘corrida’’ es un retiro repentino de fondos por parte de
un gran namero de depositantes, a causa de una pérdida de confianza en |a estabilidad del banco.
Por io tanto, las imagenes influyen considerablemente en el comportamiento de los consumido-
res. E| Manufacturers Hanover Trust recibié un buen asesoramiento cuando decidid fomentar una
imagen realista e instituir un programa para respaldar sus afirmaciones, en lugar de prometer algo
que no fuese creible. El /rving Trust, otro banco con sede en Nueva York, establecid un programa
de servicios bancarios personalizados, en e! cual se asigna a los clientes un funcionario del banco
que se encargara de prestaries un servicio continuo y completo. Con esta innovacidn el banco ha
podido generar nuevas cuentas. Hubiera sido mejor para el European-American Bank colocarse
en el mercado como un banco amigo del vecindario (El Frank/in era un banco exitoso de Long
island, antes de tratar de penetrar el mercado de ta ciudad de Nueva York}, evitando cualquier
asociacion de su nombre con intereses extranjeros.

Bl tratar de cambiar una imagen ya establecida es un proceso lento, penoso y costosa, que re-
quiere mucha paciencia, destreza y compromiso. La imagen masculina de la Gillete fue un impe-
dimento definitivo al tratar de introducir un desodorante familiar. La compania habria encontra-
do menos resistencia si hubiese creado una division separada o una subsidiaria con un nombre
distinto. En la introduccién de magquinas de afeitar para mujeres, otras companiias, orientadas a la
fabricacidén de productos masculinos, tales como la Schick o la Remington, han puesto un toque
femenino a sus productos Haméandolos Lady Schick o Lady Remington. Sin embargo, es dudoso
que un rotulo que diga Mr. Clairol tenga éxito en la venta de productos para hombres. De todas
formas, es necesario encontrar fa forma de diferenciar la nueva linea.

En cualquier caso, el mejor seguro contra una imagen desfavorable es hacer una prueba previa
de cualguier accidn estratégica y tactica de mercadotecnia. Usted debe saber que las imdgenes, a
pesar de lo intangibles y fugaces que sean, no se pueden dejar al azar, Por el contrario, es necesa-
rio dirigirlas cuidadosamente y con destreza. La imagen afecta los negocios; una mala imagen
significa malos negocios.. Por este motivo es tan importante hacer una investigacion de la imagen,
~ Elia representa un ingrediente esencial en el manejo~de 1a imagen, sefialando los puntos fuertes
- que se deben capitalizar y las debilidades que necesitan medidas correctivas. La investigacion de
la imagen es, por lo tanto, una contribucion invalorable a la toma de decisiones a nivel gerencial.
Estd regida por tres interrogantes claves que confronta todo gerente de mercadotecnia interesado
en crear y conservar una imagen favorable. {1) {Como se desarrolla una imagen? {2) {Cbmo se
puede investigar? {3} {Como se puede cambiar?

{COmo se desarrolla una imagen?

Una imagen pledeser el resultado de una multiplicidad de factores. Los reclutadores de estudian-
tes universitarios de la Dow Chemical Co., fueron expulsados de los campos de la universidad
cuando una enfurecida generacion de estudiantes se enterd que la compafiia producia el napalm
de las bombas anzadas en Vietnam. Una imagen puede ser el resultado de los propios esfuerzos de
la compaiiia, al igual que de los de sus competidores. Puede ser originada por la seleccion del
nombre de la corporacion, de la marca de fabrica, los simbaolismos o cualquier otro aspecto de
todos los esfuerzos mercadotécnicos, incluyendo el disefio, los precios y la distribucion del pro-
ducto. Los simbolisimos son aguellas cosas como los logotipos, 10s lemas, la musica y ia letra de
los anuncios pubilicitarios, los colores, las formas o el empaque.

En una prueba de empagues, por ejemplo, se les presento a las amas de casa las muestras de un
nuevo detergente empacado en tres envases experimentales. Después de utilizar el contenido de
los paquetes, [as amas de casa dijeron que el producto del empaque azul no tenia suficiente poder
limpiador; el de 1a caja amarilia deterioraba las telas y e} del ermpaque azul con gotas amarillas
estaba perfecto, con suficiente poder limpiador pero suave para las telas. Este ejemplo demuestra



que un simpie cambio en los colores del empague puede influir considerablemente en la imagen
de un producto.

Por lo tanto, si usted quiere configurar la imagen de su producto de manera estratégica, la Figu-
ra 1 le ofrecerd algunas ideas y pautas Utiles, llustra una docena de ingredientes de la imagen que
usted puede controlar y especifica brevemente el papel respectivo que desempeia en la determi-
nacion general de la imagen de su producto.

] - .

Figura 1
Mezcla de Mercadeo e imagen del Producto

Ingredientes controlabies Efecto gue puaden producir

de 1a imagen
1. Disefio Brinda un atractivo estético
2. Color . Crea un 4nimo
3. Forma Permute su reconocimiento
4. Empaque Connota el valor
5. Nombre Expresa la idea central
6, . Lema, misica, logotipo Hace que se recuerde
7. Publicidad, venta personal Comunica los beneficios
8. Promocién de ventas Estimula el interés
9. Precio Sugiere ia cahdad
10. Canales de distribucion Cetermina el prestigio
11. Garantia Crea confianza
12, Servicio Comprueba el respaldo del producto

{Comao se puede investigar una imagen?

Debido a su naturaleza de tipo muy emotivo, se investigan mejor las imagenes-mediante técnicas
de proyeccion, dédndole a las personas interrogadas un estimulo (por ejemplo una tira comica) y
se les pide que lo interpreten. Mientras el entrevistado aparentemente habla acerca de ese estimu-
lo, sin saberio estarad proyectando sus propios sentimientos en esa interpretacion, revefando asi
una verdadera imagen que no se podria obtenefr con un interrogatorio directo. Las tres técnicas
de proyeccion que mas se utilizan en [a investigacion de mercados son: completar frases, asocia-
cion de palabras y ascciacion de ilustraciones.

® | as pruebas de completar frases estdn formadas por unos 10 a 20 segmentos de frases que so-
lamente dan una orientacién parcial del pensamiento y estimulan a la persona gue responde a
terminar las frases de la forma que considere mds conveniente. Las afirmaciones deberan estar
distribuidas entre frases personales (yo creo quc el Chase Manhattan es. . .} y frases de orienta-
cidbn neutra, {la pasta dental 4im es...). Se debe buscar un equilibrio igual entre los comenta-
rios negativos (lo peor de Rabbit es. ..} y |0s positivos (10 que mas me gusta de Quiana es. . ),
El beneficio primordial de esta técnica radica en que las personas interrogadas expresan sus
propios sentimientos en sus propias palabras, Las pruebas de completar frases se pueden hacer
mediante una entrevista personal o aplicando el método del |apiz y el papel. .

® La asociacidn de palabras es una técnica de mucha presion, que expone a los entrevistados a
una serie de palabras claves, términos 0 nombres que se ies presentan uno a uno, insistiendo en
que el interrogado diga inmediatamente 1o que le venga a la mente, después de escuchar una
palabra determinada. A fin de impedir que la persona analice demasiado tiempo la respuesta,
no se le da tiempo para que reflexione o delibere. Generalmente, se toma nota de una serie
corta de aproximadamente cinco respuestas por cada palabra que se presenta. La ventaja de
este método es que genera asociaciones espontaneas. Esta técnica debe aplicarse en una entre-
vista personal,



® La asociacion de ilustraciones es una técnica que presenta al interrogado ilustraciones de dis-
tintas personas, en forma de dibujos o de fotografia. Se pide a ios entrevistados que identifi-
quen a los usuarios de los productos A, B y C respectivamente. Luego, el entrevistador sondeq
para buscar las caracteristicas de ia persona que aparece en 1a ilustracion, desarrollando asi
un perfil de personalidad de! usuario tipico de un producto especifico, segun |a percepcion
del entrevistado, que a su vez, refleja la imagen del producto. La primera recompensa de este
enfogue es que emite un mundo de informacién generada libremente, que seria imposible'de.
obtener de otra manera. Al igual que la prueba de asociacién de palabras, las asociaciones de
ilustraciones deben hacerse en una entrevista personal.

En tanto que las tres técnicas de proyeccién descritas se benefician ampliamente con una
interpretacion profesional, |os gerentes de mercadotecnia, celosos de su presupuesto, pueden tra-
tar de hacer sus propios andlisis en base al sentido comun simplemente, ‘ ‘

Un método que se adapta mas facilmente al enfoque de “hagalo usted mismo' es el d:fer:enc:a/
seméntico. Como se ilustra en la Figura 2, utiliza pares de adjetivos con significados contrarios. Se
le pide a los interrogados que expresen la fuerza de sus actitudes, marcando la poﬁcién correcta
en la escala, conectando un par de adjetivos, segin se apliquen al producto en cuestion.

Las diferentes posiciones de la escala reciben valores numéricos (por ejemplo, de 1abenel
ejemplo anterior} y para todas las personas interrogadas se hace un promedio de 10s resultados

Figura 2:
Perfiles del Diferencial Semantico de dos Productos Competitivos
5
bien conocido —_— desconocigo Signos: N
modernoc - — anticuado A o Producto A
confiable —_— no merece confianza ® -----.-wa. Producto B
COS1050 — barato
de prestigio — de baja clase
atractivo —_— inatractivo
econsémico —— derrochader T

Los puntos fuertes y débiles competitivos aparecen como puntajes promedios y se conectan graficamente.

individuales de cada par de adjetivos. Al conectar estos promedios surge un perfil del producto. Si
se aplica este procedimiento a otros productos de la misma categoria, se puede establecer una
comparacion grafica de perfiles competitivos. Esta comparacion indica los puntos fuertes y débi-
les de los diferentes productos en cuestion. Esta técnica le permite capitalizar en base a las venta-
jas de su producto y corregir, o al menos disminuir, las desventajas de su enfogue mercadotécnico.

{COmo se Puede Cambiar una Imagen?

La respuesta a esta tercera interrogante se resume en dos palabras: calidad y comunicacion. Si
usted establece que el problema de su producto es una imagen desfavorable, para corregir esta
situacion debe preocuparse primero por la calidad y estar preparado para ofrecer garantias gene-
rosas y sin complicaciones, La American Motors logré una mejora substancial en su jmagen, gra-
cias a su "Plan de Proteccion al Consumidor’’. La cadena A&P, en una accién sin precedentes,



agmitié en sus anuncios que “"Hemos descuidado un poco nuestra dignidad (calidad)” y prometie-
ron mejoras notables a un pablico ya precavido. {(Una de las mejores medidas para asegurar la
calidad del producto.es que el gerente de control de calidad de su planta le reporte directamente
al presidente. De esa forma se le independiza de las presiones de produccion y mercadotecnia.

El aspecto de la calidad se aplica a todo ingrediente controlable de la imagen que aparecen en
la Figura 1. El disefio, el color, la forma, el empague, el nombre, el lema, la musica y el logotipo
del producto deben todos reflejar esta caracteristica y compromiso.

Usted también debe examinar la calidad de la fuerza de ventas y de su organizacion de servicio.
En otras paiabras, la presentacion y la calidad del rendimiento del producto deben mejorarse. Ha
habido casos ocasionales en donde toda la fuerza de ventas se ha substituido, en un esfuerzo por
robustecer la imagen vy las ventas de ta compafiia. La disponibilidad de un servicio confiable, com-
petente y amigable es un factor que muchas veces determina el cierre o la caida de una venta.

Ademés, los mensajes publicitarios y los comunicados de prensa pueden contribuir a la mejora
de una imagen y a restaurar la confianza del publico, informando las mejoras que se han introdu-
cido y corrigiendo las impresiones equivocadas, Algunas comparnifas estan progresando de manera
notable aprovechando la controversia del agotamiento del ozono, que cuestiona el uso de los
aerosoles, anunciando que ellas han cambiado a sistemas de rocio de bombas no presurizadas.

Una Breve Lista de Verificacién

Después de haber presentado las anteriores sugerencias de accidon, damos a continuacioén algunas
de las interrogantes claves que tal vez usted se quiera plantear con respecto a las responsabilidades
y esfuerzos en la proyeccion de su imagen. ’

e ¢Qué sabemos acerca de la imagen de nuestra compafiia/producto/servicio a la luz de los clien-
tes actuales o potenciales?

* [Tenemos alguna imagen? (Somos lo suficientemente bien conocidos?
e /Es nuestra imagen positiva o negativa?
® (Se percibe esta imagen en forma precisa o imprecisa? ¢Somos mejores de lo que cree la gente?

e (Qué sugiere nuestro nombre? ¢Es apropiado? {Hemos crecido mas alld de’lo que ese nombre
representa?

¢Cdmo se compara nuestra imagen con la de nuestra competencia?

*

{Cuadles son los puntos fuertes y débiles que se perciben?

e (Como podemos mejorar nuestra imagen?

Las imdagenes favorables sirven para atraer la inversion, el talento vy los clientes. La imagen de
una compania puede hacer que sus productos sobresalgan cuando podrian pasar desapercibidos.
Sin embargo, las buenas imégenes significan ante todo buenos negocios, ya que a todo el mundo
le gusta estar asociado con un triunfador.



TEST EJECUTIVO

" Et siguiente cuestionario ha sido disefiado a manera de una prueba rapida de la investigacion de la
imagen en su compafiia. Mas de dos respuestas negativas sugieren que tal vez sea apropiado llevar
a cabo un estudio cuidadoso de las préacticas actuales de su compafiia.

(
{

H

Si No

. éLe prestamos la debida atencion a la imagen?
. {Hemos investigado recientemente la imagen de nuestra compafia y/o

de sus principales productos?
{Estamos familiarizados con las técnicas de la investigacion de ia

imagen?

. ¢ Estamos conscientes de todos los ingredientes controlables que confor-

man la imagen de un producto y de las contribuciones que pueden
ofrecer?

. {Desarrollamos un programa continuo y consciente de un buen empleo

de la imagen?




ENTREVISTAS DE GRUPO CON ENFOQUE .
CENTRAL: UNA LINEA DIRECTA -
CON SUS CLIENTES

La préxima vez que tenga que tomar una decisioén importante mercadotécnica y sienta que necesi-
ta alguna informacién répida y relativamente poco ¢ostosa de su mercado, piense en la posibilidad
de hacer entrevistas de grupo orientadas a un tema central. Esta técnica de investigacion que cada
vez se hace mas comun, puede ofrecerle material de fondo y orientacion a sus deliberaciones.

Utilice las entrevistas de grupo orientadas hacia un tema central para:

Detectar la fuente de los problemas en e! mercado

Estimular ideas de nuevos productos

Desarrollar cuestionarios de investigacion cuantitativa
Encontrar nuevas aplicaciones para sus productos

Identificar nuevos temas publicitarios o de empaque

Probar enfoques alternos de mercadeo

Diagnosticar os puntos fuertes y débiles de su competidor
Lograr mayor rendimiento del posicionamiento de su producto

¢Qué son las Entrevistas de Grupo Orientadas
Hacia un Tema Central?

Si usted esta confundido por un probiema de mercadec para el cual no tieneni el tiempo ni el
presupuesto para lanzar un proyecto de investigacion de mercado a escala, una alternativa en la
cual se puede confiar es |la de llevar a cabo una serie de entrevistas de grupo orientadas hacia un
tema central, N

Este tipo de entrevistas significan encuestar simultdneamente a un grupo de individuos, que
pueden ser: meédicos, amas de casa, pelicias, agentes de ¢ompra ¢ cualquier otro grupo de clien-
tes potenciales o de representantes especificos de su mercado. La sesion, por lo regular se celebra
a manera de discusién en mesa redonda, con un nimero de participantes que puede variar entre
seis v 10, Menos de seis ofrecen el peligro de que se sientan cohibidos; si hay mas de 10, se corre
el riesgo de no poder escuchar las opiniones de todos. La idea, naturalmente, consiste en lograr
que todos participen.

La figura clave en las entrevistas de grupo es el moderador; él es la persona que introduce y
mantiene la discusion sobre el tema previamente determinado. EI moderador puede tener cono-
cimientos en sicologia y ser empleado de una compafiia externa de investigacion de mercado.
También podria ser USTED, quien trabaja en el area de mercadotecnia, y desea hablar directa-
mente a una muestra representativa de clientes. El trabajo del moderador no es facil y se nece-
sita mucha preparacion. Sin embargo, la informacion obtenida puede ser considerable y merece
ese esfuerzo. )

Con el fin de aliviar las tensiones de los participantes, {a reunidén debera celebrarse en un am-
biente social -relajado. Se debe utilizar una grabadora, o tal vez un equipo de video, ya que si se
toman muchas notas durante la entrevista se puede interrumpir el flujo de la discusion. Al co-
mienzo de la sesién se le informa a los participantes acerca del equipo de grabacién. Por lo
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general, se olvidan muy pronto de la presencia del equipo. Se le debe asegurar al grupo que no
se tratard de venderles nada y que sus respuestas no se utilizardn en comerciales.

Una sesidon promedio-dura, aproximadamente, dos horas; sin embargo, el tiempo de duracidn
varia. En una semana de viajes por el pais, usted podréd recopilar una buena muestra geografica
de opiniones. Por lo tanto, los grupos de entrevistas ofrecen una técnica rapida y relativamente
econbémica de investigacion. , .

Estas entrevistas de grupo, orientadas a un tema central, no tiene un formato escrito de pregun-
tas y respuestas, Se trata mas bien de que el moderador plantée ailgunas preguntas que han de
servir badsicamente como catalizadores para lograr una discusion de grupo eficaz. En la mayoria
de los casos, las respuestas sefialan areas que merecen un andlisis mas profundo por parte del
moderador, mediante preguntas improvisadas. Una sesibn exitosa conduce a reflexiones e ideas
que no se habian previsto. En consecuencia, es fundamental gque el moderador establezca una
atmobsfera que conduzca a la espontaneidad y a la sinceridad. Este formato permite tener flexi-
bilidad vy sefiala al moderador la direccion que indican {os participantes.

Preparacidn para una Sesion

Para lograr que la sesidn sea lo mas productiva posible, es necesario hacer una cuidadosa planifica-
cion. Csta planificacion debe incluir:

1. Identificacién de las metas

2. Desarrollo de una guia del moderador _
3. Escoger el lugar donde se celebrara la sesidn
4, Seleccion de ltos participantes

5. Preparacion del local

1) identificacion de fas Metas

Un3a necesidad obvia, pero que se pasa por alto, es |a de establecer las metas que se quieren alcan-
zar con la sesion del grupo. Estas metas deben estar claramente especificadas por escrito. Si se
establecen las metas, nadie se saldrd del tema. Con frecuencia los moderadores se ven en la tenta-
cion de seguir lineas de cuestionamiento de interés personal. Las metas sirven para impedir que
se presenten estas desviaciones que no son pertinentes al tema vy, de esa forma, ahorrar tiempo y
dinero. - - . o

2) Desarroflo de una Guia para el Moderador

Una vez que se han establecido las metas a sequir durante la sesién, podemos desarrollar una guia
para el moderador. Esta guia consiste en una lista de preguntas gue hara el moderador durante la
sesion. Dicha guia esta estructurada en areas por temas, a fin de facilitar {a orientacion o brindar
un marco de referencia logico para las discusiones. En Jugar de presentar areas a cubrir en forma
de esquema, la guia debe tener preguntas reales y detalladas. Esto le permitird al moderador
concentrarse en el trabajo que tiene en sus manos, en lugar de tener gue formular preguntas
constantemente. Una serie de preguntas formuladas previamente tiene ia ventaja de reducir las
posibles imparcialidades del moderador y mejorar el proceso de comparaciéon de resultados con
tos de otras sesiones,

La guia, obviamente debe ser lo mas completa posible. Debe empezar haciendo un plantea-
miento introductorio, explicando el propdsito de la sesion en términos generales, alentando a los
participantes para que expresen sus opiniones y presentandoles fos motivos por lor cuales se graba
la sesidon. Esta parte debe estar seguida por una sesién de “calentamiento’’, con preguntas especi-
ficas, faciles de responder. Estas preguntas estdn disefiadas para romper el hielo y lograr que todos
los participantes entren en la discusion. Después, las preguntas se hacen mas especificas.

Para ilustrar lo gue seria una guia del moderador, ia Tabla 1 ofrece algunos ejemplos de temas
especificos y las preguntas escogidas. El ejemplo que presentamos aqui, se refiere a un examen de
los factores que afectan las decisiones de compra de los consumidores, para un producto de tipo
especifico.



Tabla 1:

. Muestra de una Guia del Moderador (Abreviada)

Categoria Preguntas ;
I — Introduccion IUsted se presenta y explica el propdsito de la reunidn vy el uso del equipo
de grabacion.
H — Calentarmiento éPosee usted un producto de los que estamos investigando? ¢De qué marca
es? ¢Cudndo lo compro? éQuién lo utiliza?
I — Iniciativa {COmpb conocid por primera vez este producto?
IV = Factores éComao se describiria usted a st mismo? éCusdles son sus ‘hobbies’?
Personales - éQué tipo de experiencia ha tenido en el pasado con este tipo de producto?
éQué opinion le merece este tipo de producto?
VvV  — Motivacion éQueé lo impulsdé a comprar este producto?
VI  — invesugacion {Usted realmente busco informacién antes de decidirse @ comprar el pro-

ducto? {Hizo alguna comparacién entre diferentes productos antes de com-
prar? {Averigud |o que decian los Informes del Consumidor?

Vil — Infiuencias {Tomo usted solo ia decision de comprar? {Lo consultd con alguna perso-
Ambientales na? {Fué una decisién de grupo? ¢Cuél es su relacion con la (s} persona (s)
que lo asesoraron sobre este asunto?
VIl — Compra ¢Donde compro el producto? ¢Estaba usted solo o se encontraha en com-
pafiia de otra persona?
IX — Evaluacion {Compraria usted este producto nuevamente? ¢Se lo ha recomendado a

otras personas?

3} Seleccion del Lugar

Al escoger un lugar para celebrar sesiones de grupo orientadas a un tema central, debe siempre
tener presente que se debe crear un ambiente informal a fin de promover un flujo de informacién
libre y sin inhibiciones. Una practica comun es la de celebrar ese tipo de reuniones en los salones
de conferencias de hoteles, en casas particulares o en restaurantes, en lugar de hacerlo en edificius
de oficinas.

El lugar elegido debe estar de acuerdo con las personas que participan. No celebre reuniones
con consumidores de bajos ingresos en un hotel de lujo, por ejemplo. Otro facter que debemos
recordar es que el lugar sea practico, Puede ser que los candidatos acepten asistir a la reunién,
pero es posible que cambien de opinidn cuando descubran que para llegar alli tienen que tomar
dos camiones o que tendran problemas para estacionarse. Por lo tanto, es |pgico ayudarles a pro-
gramar su viaje hasta el lugar de reunién o tal vez, incluso, suministrarles transporte.

N

4} Seleccion de los Participantes

Los candidatos para las sesiones de grupo se deben escoger en base a la lista que tenga su compa-
fila de clientes actuales y potenciales. Si usted no cuenta con esta informacion sobre quiénes son
sus clientes, tal vez sea necesario preparar una lista de las caracteristicas pertinentes. Por ejemplo,
mujeres casadas que no trabajan, dentro de un cierto grupo de edades y con hijos gue también
estdn dentro de un cierto grupo.

Para entrar en contacto con los participantes potenciates y luego relacionarlos, es Otil emplear
un cuestionario de seleccion consistente en una lista de preguntas orientadas a determinar si la
persona cumpie o no con los requisitos necesarios para que participe como miembro de la sesion
de grupo. Este mecanismo también le permite detectar a los investigadores ‘de mercado, los sico-
logos u otros expertos los candidatos que tendrian la tendencia a dominar y, por lo tanto, a inhibir
la discusiébn. Otra ventaja de la seleccidén es que le permite agrupar a personas relativamente
homogéneas y brindar el escenario mas favorable y desinhibido para que los participantes se
expresen libremente. |

A las personas que se les pide participar se les debe ofrecer algin tipo de aliciente; por gjemplo,
una comida o un pago nominal. Aseglirese de invitar a un nimero suficiente de personas a fin de
compensar los que dejan de asistir. La Figura 1 presenta un ejemplo de un cuestionario de selec-
cibén telefénica, empleado en el estudio de aparatos para el cuidado personal.

*



Figura 1:
Cuestionario de Selaccién Talefénica.

dComoestd? Yomellamo. . . . .. . . . . ...t de encuestas XY Z, una compaiiia de Investigacion
de Mercado. Estamos llevando a cabo un estudio entre mujeres y guisiéramos hacerle unas pocas preguntas.

1. &Esta usted o cualguier miembro de su familia conectado en alguna forma con fa publicidad, 1a investigacidn de
mercados o la fabricacién o distribucidn de medicamentos, productas o aparatos de belleza de cualqurer tipo?

SI{ ) TERMINA LA CONVERSACICN NO { } CONTINUA
2. ¢Se encuentra usted dentro de alguno de jos siguientes grupos de edades?

1837 ... : si no pertenece a ninguno de eflos, termine aqui

3. Por favor indigque cudl de los siguientes productos tiene usted personalmente:
MARQUE LOS QUE POSEE

Afeitadoraparadamas e e e e
rolloseléctricos e i e
Apareto elédctrico para masajes e i i e
Secador eléctncocongorre i e e
Peine, cepilio o secador manual eléctrico paraetpelo ... ... e e e e
Espejo eléctrico portatil para el maquillasje e

LA PERSONA DEBE TENER POR LO MENOS UNO DE LOS ARTICULOS ANTERIQRES, DE LO
CONTRARIO SE PONE FIN A LAS PREGUNTAS.

4, (Ha participado usted en una discusién de grupos durante los dos (ltimos afios?

Si{ ) TERMINE NO{ )} CONTINUE
PARA EL GRUPO ENTRE 20-25 ANOS (CASADAS O SOLTERAS, TRABAJAN TIEMPO COMPLETO, NO
TIENE HIJOS)
Trabaja usted tiempo completo? SI{ } CONTINUE NO{ )} TERMINE
¢Es usted: Casada { ) Soltera [ )
{Tiene hijos? SI{ }CONTINUE NO{ ) TERMINE
PARA EL GRUPO ENTRE 25 y 35 ANQS (MUJERES QUE NO TRABAIAN, ESTAN CASADAS, TIENEN
H1JOS!} . — -
¢Es usted: Casada Sil ) CONTINUE
Soltera Si{ JTERMINE
Otro estado 1t ) TERMINE
{Tiene hijos? i SI( ) CONTINUE - {

} TERMINE

S| LA PERSONA CALIFICA, INVITELA A LA SESION APROPIADA.

B} Preparacion del Local

Habiendo terminado los cuatro primeros pasos, lo Unice que queda por hacer es preparar el
local que se va a utilizar., Definitivamente sus sesianes dében ser del tipo mesa redonda. Coloque
sobre la mesa el mayor numero posible de micr6fonos de alta sensibilidad, conectando todos a la
misma grabadora, Si la cinta no alcanza para toda la sesion, seria aconsejable tener un asistente
para que se encargue del trabajo mecénico. Se deben colocar tarjetas con el nombre frente a cada
puesto. Deben ofrecerse refrescos.

Como Dirigir una Sesion
A medida que ilegan los particibantes, deles la bienvenida y ofrézcales refrescos, Empiece pun-

tualmente y haga referencia a la guia del moderador la direccion de la sesion. Puesto gue las
reuniones de grupos orientadas a un tema central son basicamente de tipo no estructuj rado
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y por lo tanto impredecibies, deje que los participantes hablen con ilbertad No es conveniente,
por ejempio, decirle a un participante que se guarde un comentario para mas tarde porqgue tal vez
la persona se aisle o se olvide del comentario,

Naturalmente que usted debe tener sus propias reglas del juego, a manera de la guia del made-
rador; sin embargo, sea lo suficientemente flexible como para adaptarse a las circunstancias que
se vayan presentando. Su guia le sirve como un punto de referencia y como lista de verificacion
para asegurarse que se han cubierto todos los puntos. Mas adn, si la discusion toma un-rumbo
inesperado, usted deberd tener la suficiente capacidad de adaptaciéon como para seguir una linea
de preguntas que no esté en su lista pero que promete ofrecer nuevas ideas. La Tabla 2 incluye
algunas pautas que le ayudaran a evitar errores cruciales.

Tabla 2:

Pautas para los Moderadores de Grupos de Discusion

LO QUE DEBE HACER LO QUE NO DEBE HACER

Mantener la discusion sobre el tema No mencione nombres o marcas de companias
Haga todas las pregunias, aunyue no Mo permita divagaciones o debates acalorados
necesaniamente en orden

Involucre a todos lor participantes No deje gque nadie dormine la disCusion

Actie como ““Abogado de Dablo™’ No deje que hable mas de una persona al mismo
s1 no hay guien lo haga tiempa.

Siga el flujo de ideas valiosas de los No deje que se quede sin aclarar una respuesta
participantes ‘conlusa

Tal vez usted se haya dado cuenta que moderar una sesion de grupo orientada hacia un tema
central, requiere habtlidades diplomaticas. Eso es necesario cuando usted tiene que cortar una
discusion no productiva o respander a ta curiosidad de los participantes respecto a la identidad de
guién patrocina la sesion. Tal vez usted se encuentre nervioso durante la primera sesion, pero ra-
pidamente se convertird en un profesional y se beneficiard de esta primera experiencia.

Procesamiento y Aplicacion de los Resultados

Después de haber concluido con todas sus entrevistas de grupo relacionadas con un problema
especifico de mercadeo, debe escuchar las grabaciones varias veces y reducir los pfanteamientos
importantes. Con frecuencia se hacen transcripciones verbatim de las cintas, teniendo los plantea-
mientos del moderador para identificarios mas facilmente. Las grabaciones en video ofrecen una
ventaja adicional sobre las cintas, ya que usted puede examinar los gestos y las expresiones facia-
ies al igual que ia postura de los participantes (el lenguaje del cuerpo).

Se recomienda también que otras personas estudien las grabaciones, a fin de obtener otras
interpretaciones. Luego deberd comparar notas y organizar dentro de un patrén o patrones signi-
ficativos, los planteamientos claves resultantes, Posteriormente se debera desarrollar un cuestiona-
rio cuantitativo que sirva para verificar estos hallazgos preliminares, utilizando una seleccion
aleatoria, .

Las entrevistas de grupo orientadas hacia un tema central, representan un mecanismo flexible,
versatit y poderoso para la persona que toma decisiones de mercadotecnia. Estas entrevistas pue-
den ofrecerie informacién sobre toda una variedad de problemas de mercado, en un corto tiempo
y a un costo nominal. Sin embargo, deberd recordar que tiene limitaciones. Los grupos de discu-
sion son una técnica cualitativa de investigacion y no deben ser un dispositivo para contar, Los
resultados de las entrevistas de grupo no se pueden proyectar en general a su mercado especifi-
co. Tal vez no sean realmente representativas e, indudablemente, no pueden substituir las técnicas
de investigacién cuantitativas que le brindardn las cifras necesarias. Pero las entrevistas pueden
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mejorar la calidad de su investigacién cuantitativa en forma considerable. Cuando no hay tiempo
de hacer un proyecto formal bien planificado, se puede utilizar esta técnica para obtener algu_nas
informaciones especificas y de percepcidn y aplicarlas en el proceso de toma de decisipnes a nivel
gerencial, que de otra forma, tendria que basarse en las conjeturas del juicio del ejecutivo.

TEST EJECUTIVO

El siguiente cuestionario se ha disefiado con miras a evaluar en forma rapida las entrevistas de
grupo orientadas hacia un tema central que lleva a cabo su companiia. Mas de dos respuestas nega-
tivas indicaran que seria aconsejable hacer un estudio cuidadoso de las précticas actuales de su
compaiiia.

Si No
() () 1. {Hemos considerado fa posibilidad de utilizar las entrevistas
de grupo como un instrumento gue nos ayude a encontrar
soluciones a diferentes problemas del mercadeo?
{ ) () 2. ¢Hemos escrito primero fos objetivos especificos para las
entrevistas de grupo antes de seguir adelante con los detalles?
. {¢Seleccionamos cuidadosamente los posibles candidatos?
. éUtHlizamos guias detalladas para el moderador?
¢ Aplicamos los resultados de las entrevistas de grupo para
guiar programas formales de investigacion?

oA W
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Los Grupos de Aceptadores se Comportan de Diversas Formas

Es posible medir la receptividad de una innovacién por parte de los consumidores —o sea, cuan
dispuestos estdn a aprobar una innovacion— observando cuanto tiempo les toma ir de fa etapa
de conciencia a la de aceptacion. Con esta medicion es posible identificar cinco grupos de acepta-
dores que tienen caracteristicas y patrones de comportamiento totalmente diferentes:/os innova-
dores, los primeros aprobadores, la primera mayoria, la mayoria tardia y los demorados. En
general, estan distribuidos a lo largo de la curva normal de campana que se ve en la Figura 2:
252 de innovadores, 13.5% de primeros aprobadores, 34% de primera mayoria 34% de mayoria
tardia, y 16% de demorados. Ademds, como lo indica este diagrama, el periodo de aprobacion de
los innovadores es el més corto, mientras que los demoradores son los que necesitan mas tiempo

para decidirse.

Figura 2:

Medicion de ia Receptividad de los Consumidores a una innovacion

! 13.5% 34% 34%
2% ! , 16%
© I Primeros Primera Mavyoria c
Innovadores ! Aprobadores Mayoria Tardia Demoragos
i
¢

Tiempo de aceptacion

Laos Innovadores

Los innovadores son clase aparte. Como son los primeros en aventurarse a probar el nuevo pro-
ducto, probablemente sean muy curiosos y valientes. Tienden a ser mas jovenes que |os que estan
en las otras categorias, y en general tienen mas dinero, asi que pueden darse el lujo de arriesgarse
con un producto no probado. Posiblemente tengan un alto nivel de educacion, hayan leido y
viajado mucho, hablen varios idiomas y se interesen en asuntos mundiales, en otras palabras, son
cosmopolitas.

Los innovadores son. moviles y decisivos, y tienen una mente abierta. Pero no hay mucha
interacciéon entre ellos y otros miembros de la colectividad local, prefiriendo mas bien estar en
contacto con fuentes de informacion cientifica, y leer publicaciones de tipo informativo. Aungue
prueban temprano las innovaciones, no hablan mucho sobre ellas, interactuando con los primeros
aprobadores sOlo en forma limitada y casi no ejercen liderazgo de opinion,

13



Primeros Aprobadores .
Estos son los que verdaderamente lfevan la batuta en lo que a la moda se refiere. Son los lideres
locales, muy metidos en la vida de la comunidad, participando activamente para dirigirfa. So'n
muy conocidos, populares, gozan de alto prestigio Y tienen ingresos bastante altos. Los defnas
miembros de su sistema social los respetan, les piden consejo y tratan de imitar su comportamien-
to. Sus decisiones sobre |a aprobacién o no de cierto producto tienen gran impacto porque ellos
son un ejemplo para otros, y apoyando a los demas eliminan el riesgo social inherente en la acep-
tacion de un nuevo producto.

En comparacion con los innovadores, ios primeros aprobadores poseen una orientaciéon Iolcal
mucho mayor. Estan en contacto estrecho con empresarios locales y por o tanto estan bien
informados sobre las Gitimas innovaciones en lo que a productos se refiere. Si se les puegie con-
vencer de que prueben el producto de forma amplia y conspicua, aparentemente endosandolo,
el impacto puede ser grande.

Primera Mayoria

A medida que se propaga la noticia acerca del producto, entra en el proceso la primera mayoria.
Estas son personas que piensan dos veces antes de hacer las cosas. La meta es mantenerse aj dia
de acuerdo a lo que tiene el vecino, siendo el vecino uno de los primeros aprobadorss. Los ingre-
505 y posicion social de los miembros de la primera mayoria también estan por encima del pro-
medio. Aungue es posible que sean un poco mayores gue los anteriores, son muy influenciados
por los primeros aprobadores, pero su liderazgo de opinion es ejercido s6lo por miembros de su
propio grupo y miembros de la mayoria tardia. Son menos flexibles que los miembros de las
categorias anteriores.

La Mayaria Tardia

E! grupo anterior le pasa la informacion a la mayoria tardia. A los miembros de este grupo les
toma més tiempo aprobar, porque tienden a tener mas cuidado con sus gastos y esperan que
los precios hayan bajado a un nivel que elios consideren razonable. A medida que pasa el tiempo
y disminuye el precio, aumenta la presion para que se sumen a la mayoria y también aprueben,
Para entonces, el nuevo producto ya estd bien representado en los hogares del mercado que uno
busca, ya no es noticia sino algo normal y corriente.

Los miembros de la mayoria tardia reaccionan menos a los medios de comunicacidn, y depen-
den més de su contacto con individuos de la primera mayoria, y de su propio grupo, como fuen-
tes de informacion. Su liderazgo de opinidn se limita @ miembros de su propia categoria,

Demorados

Finalmente llega el momento en que el ditimo grupo se une a los demds. Los demorados son
tradicionalistas, su orientacion es hacia el pasado, y aungque no son rigidos, es dificil que cam-
bien sus preferencias y costumbres. Son quizds los aprobadores de méas edad, y son ios que
generalmente tienen menos ingresos. Puede que estén jubilados o que vivan con un ingreso fijo,

Tienen una cosa en comun con los innovadores, aun cuande sean muy distintos en otros
aspectos: estan -aislados desde el punto de vista social, la interaccidn con otros grupos es menos
frecuente y viven en un mundo aparte. Este mundo incluye un intercambio activo con personas
parecidas a ellos. Son casi inmaoviles, y quiza sean los primeros en interrumpir la compra de un
producto si consideran que no lo pueden usar, o que a la larga no pueden pagario. Por lo tanto,
no vale ta pena hacer un esfuerzo muy grande por atraer a esta categoria, porque su aprobacion
es temporal,

La Figura 3 compara en forma resumida las caracteristicas de los cinco grupos de aceptacion.

Lo que Todo esto Quiere Decir para la
Estrategia de Mercadeo

Ya hemos concluido el esquema que describe la reaccion de los consumidores al nuevo producto.
También hemos visto cdmo los compradores potenciales reaccionan en diferentes formas (aungue
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Figura 3:
Resumen de los Parfiles de las Categorias de Aceptadores

Categorias de Caracter isticas Aspectos ’ Fuentes de Liderazgo de
Aprobadores Principales . Personales Comunicacion Opinion
innovadores Aventurados Jovenes; aito Fuentes cientificas
status social e e impersonales Algo
ingresos
Primeros Luchadores por la Lideres de la Fuentes 'El que
aprobadores respetabilidad Comunidad Locales . mas tiene
Status Social e
Primera Cautelosos INGresos por en- Aprobadores iniciales Algo
mayoria mma‘ del pro-
medio

Status Social e
ingresos por de-

?ﬂ:;rgna Lentos bajo del prome- ayoria inicial Poco
@ dio
Status  Social
Demorados Crientados a mas bajo. Bajos Comparieros Muy poco
ia tradicidn ingresos

éstas son predecibles) de acuerdo a sus caracteristicas sicolOgicas, su situacion financiera y sus
patrones de interaccion. La propagacién de nuevas ideas a través de varios canales de comunica-
cién, esta estrechamente relacionada con las decisiones individuales de aceptacion.

Un analisis detallado podra sefialar la forma en que el ejecutivo de mercadotecnia puede mani-
pular el insumo de informacién en cada etapa del proceso de aceptaciéon, como puede diferenciar
las distintas categorias de aceptadores, y en qué forma —cemo punto mas importante— puede
acelerar la aceptacion de |la innovacién.

Ahora que sabamos cuéles son las etapas del proceso de informacién, y cuélés son las fuentes
de informacién mas importantes para cada etapa, podemos aprovechar estratégicamente estos
conocimientos, poniendo en préctica algunas o todas las sugerencias,

Si el producto estd orientado hacia un publico grande, es indispensable incluir a los medios de
comunicacion en el paquete de comunicaciones, porqus no hay ningin otro vehiculo que pueda
hacer que el consumidor conozca el producto tan répidamente y a tan bajo costo. A pesar de
todo el ruido y desorden comercial que existe hoy en dia, el mensaje puede tener alcance si es
singular, y si se presenta con la frecuencia necesaria.

Ya que el contacto informativo de cualquier publicidad en los medios de comunicacion es ne-
cesariamente limitado, se le puede sugerir al piblico que le pida a la compafia el envio de un
folleto gratis, donde estd presentado el mensaje con mayor profundidad. Este tipo de peticién
representa, como minimo, un interés por parte del cliente potencial, y dependiendo de la natura-
leza del producto, puede ser seguida por una visita de ventas. Sin embargo, ya que las fuentes
independientes son mas importantes en la etapa de interés, vale la pena utilizar comunicados de
prensa y otros modelos periodisticos para iniciar esta cobertura, que tiene un potencial tan favo-
rable.

"Si el producto es noticia, quizds se pueda celebrar una rueda de prensa, ddndole beneficios
adicionales a los que asistan. Muy a menuda las compafiias farmacéuticas estimulan a una autori-
dad sobresaliente en un campo especifico @ que lleve a cabo investigaciones sobre un nuevo medi-
camento y gue presente sus hallazgos en una revista profesional de prestigio a fin de desencadenar
la aprobacidn en los circulos médicos. Este procedimiento es muy parecido al respalde indepen-
diente personal.
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Influencia Personal

Aunque no podemos controlar directamente a las fuentes independientes personales, podemos
tratar de simular o estimular la influencia personal. Un método para simular ia influencia per-
sonal es utilizar en la publicidad a alguien famoso que tenga mucha credibilidad, que reemplace
ta influencia de los amigos. Estimular la influencia persconal es el enfoque que sugiere “Pregintele
a alguien que sabe”’, o sea, al usuario de! producto. o

Ganarse al personal de ventas del negocio al detalle es un paso adicional muy importante en e!
plan. Se les puede motivar por medio de un concurso para que vendan el producto mas agresiva-
mente, o si se obtiene el permiso del director, hasta se les puede pagar una comision. El Gltimo
impulso puede ser suministrado por la buena experiencia que tendra el cliente con la innovacion.
Es practica com(n entre los fabricantes de automaviles, acoger a los compradores de automgviles
nuevos, dandoles |2 bienvenida a “’|a familia feliz de los poseedores de uno de los mejores automo-
viles de hoy”. Si la compaiiia tiene confianza en el producto, Quizés ofrezca un buen sistema de
“devolucion si no estd satisfecho con el producto”, o establezca un programa de retroalimenta-
cién en la investigacidn de mercadeo.

Se puede impulsar mucho la aceptacion de un producto, identificando y persuadiendo a los
posibles lideres de opinién. Esto no es facil. Como existe una correlacién entre el liderazgo de
opinidén vy la movilidad, algunas compafiias consiguen listas de personas que poseen tarjetas de
crédito y que las hayan utilizado durante los Gltimos 12 meses para viajar, y se comunican con
ellos por correo. _

Un enfogue mdas prometedor, aunque mas pesado, es identificar a los |ideres comunitarios,
como los presidentes de la junta escolar, del comité de un partide politico, del consejo de
iglesias, etc. Obtener el apoyo de ellos para la innovacion en sus comunidades respectivas puede
arrojar resuitados muy positivos.

Finalmente, hay una tactica ya probada para acelerar ia aceptacion del nuevo producto por
parte del mercado que busca la compafifa. Por medio de esta tactica, podemos pasar por alto
las tres primeras etapas del proceso de aceptacién, y ilevar a los consumidores directamente a la
fase de prueba, déandoles muestras gratis de la innovacién, Tendrédn asi una actitud positiva hacia
algo gue recibieron sin teper que pagar, y es muy posible gue continden comprando el producto
después de una prueba satisfactoria.

Lz Colgate-Palmolive ha usado esta tactica con mucho éxito aescala nacional, para introducir
la pasta de dientes Uftra Brite y el jabon /rish Spring. Si uno no quiere o no puede ser tan genero-
so, se pueden lograr resuitados poco menos eficaces con ofertas de descuento, con cupones

o vendiendo el producto en tamano de prueba, -~

TEST EJECUTIVO

A continuacion tenemos una breve prueba sobre el uso de los procesos de difusion y aceptacion
en su compania. Si responde con un “No’' a mas de dos preguntas, consideramos que valdriala
pena efectuar un estudio detallado acerca de lo que practica actualmente la compaiiia.

Si No
() ( 3
{ ) )
{ ) ( )

. {Sabemos comao funciona la difusion?

. ¢{Comprendemos ta naturaleza del proceso de aceptacion?

. ¢Estamos conscientes de cudles son las distintas categorias
de aceptadores y de cudles son sus caracteristicas?
{Estarmos optimizando nuestras comunicaciones con el
consumidor en [as distintas etapas del proceso de acep-
tacion? )

{ ) () 5. {Hemos considerado métodos opcionales para acelerar el
procesa de aceptacion?

B OWN -
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" LA MERCADOTECNIA ORIENTADA HACIA EL .
CONSUMIDOR ES UN SEGURO DE VIDA

DE LA CORPORACION

- Henry Ford casi destruyd su compafiia al insistir que se produjera solamente un modelo en un

olor. La Johnson Products Co. habia estado vendiendo con bastante éxito los alisadores de cabe-

jo para gente de raza negra que querian imitar los peinados de |0s blancos. Pero la compania ex-

perimenté dificultades muy grandes cuando no reacciond rédpidamente al cambio en las activida-

es de jos consumidores negros. Después de reestructurar su filosofia de mercadotecnia, la Johnson

cambio vy es hoy en dia el vendedor més grande de cosméticos formulados para el consumidor
redlo- . . .

Lo que muestran estos ejemplos es que es imprudente, y hasta peligroso, no tomar en cuenta al

SL,rnidor. En otras palabras, el_ esfuerzo de mercadeo debe estar dirigido hacia la satisfaccion

de 10s deseos del consumidor, al mismo tiempo que se buscan las utilidades, Esta filosofia, cono-

cida como gl ngevo concepto de-mercadotecma, deb'e penetrar en toda la organizacién. Represen-

fada el mejor “‘sequro corporativo”’ para la supervivencia y crecimiento en un medio que estd

ambiando constantemente. Tratar de impulsar productos que han sido desarrollados al margen

&l consumidor no tendra éxito a la larga. Es solo la satisfaccién del consumidor lo que cultiva la

. ealfad gue trae como r'e:sultado la repeticidn del negocio. La capacidad de crear satisfaccion

/ basa en la comprensidn de las necesidades y deseos de los consurnidores. La investigacion

& rcadotécnica es un instrumento sumamente eficaz para lograr este objetivo. Una operacién de

%'3 rcadeo bien concebida debe utilizar un concepto orientado hacia el consumidor.
/ o bietivo es Complacer

= Oncepto de mercadotecnia de orientacién hacia el consumidor estd muy lejos de la antigua filo-
de orientacion hacia el producto, en donde el productor desarrollaba un producto sin tener

E’;/ 4 f—r‘tos del comprador final, y luego usaba presitn promocional para persuadir al consumidor
<o / j0 comprara. A diferencia ‘de. este enfoque en una direccién, el concepto orientado hacia el
ins ) gnidor es c_ie naturaleza ciclica, colocando al consumidor al principio & al final del proceso
qug/’ﬁ rcadotecnia. ‘

fF=igura 1 ilustra esta metamorfosis del consumidor dede el rol de receptor de un produdto

on
iie / asta el de moldeador de ese producto.
L

= o>ncepto orientado hacia el producto es incompleto, al enfocar la atencion en las necesida-

dad‘?’/ Vended.or’ soiamen:ce, y h‘aciendo por io_tanto que la compafiia sea vulnerable a la compe-
El / C£JUE Quizas sea mas sensible a las necesidades y deseos del consumidor. L.a Figura 2 nos

con

aes d /31’3”35 sobre la diferencia entre estas dos perspectivas.
Lencias { o subrayan ambas figuras, la investigacion de mercadotecnia es un elemento clave en la
cnia orientada hacia el consumidor. Le permite a la compafiia especificar cudles son

da mas 46 .
com g > risticas que debe tener un futuro producto, porgque ya se han investigado las preferen-
ercadﬁ/ polemas de! consumidor. En vez de tratar de crear mercados para los productos, ahora

m 7 L

- las card . %a_ndo de suqufs'rrar productos para los mercados. Todo el empuje de la compaiiia esta
das Y - ia el dfscubrlmmnto y explotacion de las oportunidades del mercado. Esta reorienta-

o 6518 1= / ‘éompanada por otro cambio muy grande: las compafiias ya no estan casadas con las




Figura 1: - .
Los Concaptos de Mercadotecnia )

{a} El Concepto de Mercadotecnia orientedo hacia &l Producto

Producto. —_—
PRODUCTOR CONSUMIDOR
Venta

(b} El Concepto de Mercadotecnia orientado hacia ef Constmidor \

Mercadotecnia

CONSUMIDOR

PRODUCTOR
S —

Satistaccidn -

tecnologias y {os productos existentes, sino mas bien con los consumidores y sus Necesiqy
problemas en evolucién, Ay

Este cambio o vemos ilustrado en forma impresionante en un caso que involucrd a 15 Re \
Meta/ Co. La compaiiia, por mucho tiempo lider de los productos de papel de a!uminio‘ avy 3y

gue las amas de casa no estaban contentas con el tiempo de horneado tan largo v la faltg d =

lidad que eran caracteristicas del uso del papel de ailuminio de esta compafiia. En vez de p N \\Qf’fds
alto esta informacién, debido a las limitaciones inherentes del metal, la Reynolds acepte :l& A*_lg‘ué
desarrolld un nuevo producto, Brown-/n-Bags que resiste las altas temperaturas, retiene | \ I8ibj.
naturales de la carne y reduce el tiempo de horneado. Ei producto tuvo muchisimo éxif_) \\

su introduccion y fa compafiia tuvo dificultades en mantenerse al dia con la demanda. . Stoy,
Jugos
Caracteristicas y Beneficios de la Mercadotecnia Csde

Orientada hacia el Consumidor

Después de haber examinado los aspectos filosoficos del concepto de la mercadotécnia
hacia el consumidor, seria conveniente examinar més de cerca sus caracteristicas ope \
impacto. La Figura 3 subraya ias formas en que este concepto penetra todos los aspea Q’\‘

l b . . . . . x Q‘_‘ r'eﬂtad
fuerzo de mercadeo, y enumera los beneficios que se derivan de su aplicacién. La em : ivas a

Figura 2:
Caracteristicas de los Dos Conceptos de Mercadotecnia N
Concepto-al-Producto Concepto-al-Consumidor
Enfogue sobre €l producto Enfoque sobre el consumidor
Enfasis sobre el volumen Enfasis sobre ias utilidades
Investigacion de mercadotecnia Investigacidn de mercadotecnia complexg
insignificante
N Ingenieria auto-orientada Ingenierfa orientada por la mercadotecrj
\ interesado principalmente en las interesado principalmente en suministra‘______\
. economias de produccion satisfaccién de una necesidad )
5 Busca ganancias a corto plazo Busea relaciones a largo plazo - =

Gerencia orientada hacia la Gerencia orientada hacia el mercado

ingentreria.




Figura 3:

El} conceyto de la mer

a ork do hacis ol consumidor ¥ o comportamisnto det mercadeo

Arma Acgion Bensficio
Organizacidn Crear una funcibn de ia mercadotecnia separs- Recalcer la importancia de ia mercadotecnia

Planificacion

Control

Investigacion del
comportamiento
del consumidor
Aspectos legales .
Mercadotecnia
Internacional
Estrategia de Mer-

cadeo

Producto

Precios

Promocidn

Venta

Gistribucion

da bajo un Vice-Presidente que le reporte direc-
temente al Presidente de ia compaiiia

Basar la planificacidn corporativa en 1s investi-
gacidn de mercadotecnia, pronosticos de ventas
¥ planes de mercadeo

Tratar de proyectar tendencias tecnoldgicas
y de la mercadotecnia hacia el tuturo

Fijar y comunicar premisas y objetivos bisicos

Instituir un sistema de retroslimentacidén muy
estricto para verificar los resuitados de las acti-
vidades de {a mercadotecna

investigar los deseos, necesidades, problemas,
habitos, opinones, setisfacciones y falta de
satisfaccion .

Examinar las ramificaciones legales de las activi-
dades planificades de |a mercadotecnis

Ajustar el esfuerzo de mercadeo de acuerdo al
ambiente especifico

fdentificar los mercados que se buscan vy culti-
varios cuidadosamente

Basar las investigaciones del producto en la
investigacién de mercados

Hacer que el empague sea atractivo, diferente

Seleccronar un nombre de marca facil de recor-
dar y significativo

Fijar los precios de acuerdo al valor de mercado
del producto, segun lo perciben los consumido-
res

Recalcar los beneficios que obtendra el consu-
midor con el producto, en vez de alabar sus
caracteristicas

Ubicar e producto er el lugar correcto de
acuergo a la competencia

Ayudar a los concesionarios @ través de exhibi-
ciones, materiales en el punio-decompra y
publicidad generosa

Aconsejar al chente ¢tOmo puede beneficiarse
mas con la comercializacion del producto en
vez de sobrecargarlo con existencias

Entrenar a sus concesionarios en el conocimien-

10 del producto v en las técnicas de venta

Ser selectivo al escoger a los distribuidores, vy
que ellos se ajusten a los objetivos de politica
de distribucidn de la compafiia

Duarie a sus concesionarios el apoyo adecuado,

'en forma de disponibilidad del producto y

servicio

y colocaria a |a par de otres éreas funcionales,
comno ta ingenieria y la produccion

El esfuerzo corporativo estd resalmente de
acuerdo con el mercado

Suministrar suficiente tiempo de dermora para
el desarrolio de programea, productos e instals-
ciones pars mercados futuros

Un marco comon para la planificacion, que
claremente se oriente hacia ias metas

Hace que ia compafiia “'esté al tanto” y permi-
te una accién correctiva oportuna

Establece el enlace de counicacianes necesario
con el consum.dor pare afinar el esfuerzo de
mercadeo

Determina el marco y requisitos leasles del
esfuerzo de marcadeo

El mercadeo es més ajustado a las circunstancias
etpecificas y hay més probabilidad de éxito

Sefiela las necesidades y deseos especificos,
ayudando a servirlos mejor, lo que 8 su vez
cultiva ia lealtad

El disefic del producto estd ge acuerdo con los
deseos y problemas del consumidor

€1 "vendedor silencioso’ en el estante es fac
de reconocer y es persuasive

El nombre sugiere una cualidad wnponante del
producte y es recordado

Asegura la venta Odptica porque el precic no es
demasiado alto o bsjo en opinidbn del consumi-
dor

Le de & 105 consumidores razones buenas y con-
vincentes para comprar su producto en vez de
oo

Le da al producto un perfil definido en la
mente del consumidor

Genera negocios por parte del consumidor y
lealtad por el concesionario

Hace que sus vendedores sean bienvenidos
porque traen utilidades

Un concesionario con conccimiento hard mejo-
res negocios a largo plazo

Asocia el producto 8l tipo correcto de tienda

Le da 8 jos concesionarios motivos pars comr
prar




Figura 4: )
Un Programa de Accion para poner an Practica ef Concepto de Mercadotecnia

Paso

Rasultado

. Averigue {0 que gusta/disgusta a los comprado-

res finales sobre su producto y la forma en que
esta en el mercado

Determine cudles son los cambios y/o nuevos
productos que ellos quisieran ver

. Examine las diferencias que los consumidores

.Surministra informacién muy valiosa sobre lo que

estd haciendo bien/mal ahora

Muestra ia forma en que uno puede proteger el
negocio y ganar mas dinero

Le permite evaluar y cofregir su posicionamiento

3
perciben entre su producto y aquélios de la competitivo
competencia que son mejores, si los hay

4. Disefe un plan con el objetivo de mejorar Ja La fijacion de objetivos y water de lograrios es la
satisfaccion del consumidor v |as utilidades Unica forma de crecer sistematicamente

5. Asegure la aprobacion de los altos niveles y un Los nuevos programas de mercadotecnia solo pue-
apoyo organizativo completo den tener éxito si gozan del apoyo completo de

1oda la organizacion

6. Inicie 1as modificaciones y/o los prayectos de Un flujo constante de nuevos productos ajustados a
desarrollo adecuados la medida surge de los laboratorios

7 Pruebe la reaccidén del consumidor 2 el (los} Uno “"tantea’ la recepcién probable a gran escala

producto !s} nueva (s}

del nuevo producto y puede hacer los ajustes fina-

les

Una presentacidn y disponibilidad compieta de la
innovacion en el mercado que uno busca

La retroalimentacién nos permite modificar ta si-
tuacion actual y adaptar las actividades futuras

B. Lance producto (s} nuevo {5} al mercado

9. Haga un segurmiento con tnvestigacion de mer-
cAGOS para averiguar si los cambros INstituIdos
vahieron la pena

Ayuda a pronosticar lps cambios v a enfrentarse a
elios con suficiente anticipacién

10.Esté al tanto de las tendencias que se desarro-
lian en el mercado

quiera convertir las sugerencias de accién especifica en una lista personal. Utilizando un enfoque
sistemético de este tipo, se pueden definir y mejorar las dreas de debilidad.

¢Pero cOmo puede uno poner en préctica el nuevo concepto de mercadotecnia, si la compafiia
todavia esta usando el viejo enfoque de orientacion hacia fas ventas? La Figura 4 nos da un
ejemplo de como lograr ésto a través de un programa de accion que comienza con una evaluacion
de la sttuacion actual de la compafiia y termina en una supervisién continua de los avances en el
ambiente de la mercadotecnia. En la columna de resultados, esta figura contiene informacién
sobre los beneficios de cada paso del programa. Al igual que en los casos anteriores, la Figura 4
ttene un dobie objetivo; permite su uso como lista de verificaciones para las acciones que se han
llevado a cabo, y como lista de los beneficios que podran derivarse. {Quizas sea conveniente usar .
el margen izquierdo para designar un marco de tiempo para ios pasos individuales, en relacién
con un producto o tinea de productos especificos; también se puede usar el margen para indicar
fas inic.ales de las personas responsables de cada area).

La forma resumida de este programa nos da una vista general y permite mayores detalles, de
acuerdo a las necesidades especificas de la compafiia, 'Sin un programa de promulgacion fuerte, la

“Buena idea” del nuevo concepto de mercadeo, recibida inicialmente con tanto entusiasmo, se

diluye y se pasa por alto con demasiada facilidad, y finaimente se abusa. Es muy comuin sumergir-
se en el ambiente de auto-felicitaciones, en razén de lo ingenioso del nueve producto, y durante
esto olvidarse del elernento mas importante, el consumidor. El concepto de mercadotenia orien-
tado hacia el consumidor lo lleva a uno, otra vez, a los elementos basicos de ia sensibilidad, a las
necesidades del consumidor. Una reaplicacion periddica de este programa de accion puede darle
a la compafia un ""sequro de vida“ excelente,



Como lo muestra la Figura 4, la mercadotecnia moderna no esta orientada hacia {os productos,
'sino hacia los problemas, con el objetivo de satisfacer los deseos del consumidor, al mismo tiempo
.que se obtienen utilidades. Sin embargo, hay que estar consciente de la dinamica del mercado

las mecesidades vy 10s problemas cambian al igual que las actitudes y los hébitos. Atender a estos
cambios es lo que diferencia un producto en la mente del consumidor de los productos de la com-
petencia, creando asi un rincon firme en el mercado para ese producto. No reconocer o conside-
rar estos cambios podria ser desastroso para el producto y la compafiia.

Los frutos de la investigacién de mercados actian como advertencia de los cambios rapidos

-~y a veces inconstantes— de los gustos y preferencias de los consumidores.

TEST EJECUTIVO

Esta es una breve prueba del uso del concepto de la mercadotecnia orientada hacia el consurnidor
en su compania. Si se responde a mas de dos preguntas con un “‘No’’, puede indicar que seria
conveniente afectuar un cuidadoso estudio de las practicas actuales de la compafiia.

Si

{ ) (

No
}

1.

2.

3.

{Cree firmemente nuestra alta gerencia en la importancia del
nuevo concepto de |a mercadotecnia?

{Es ta mercadotecnia, en vez de la ingenieria, la que anota las
especificaciones para los nuevos productos?

¢éLievamos a cabo investigacidén de mercados para todas las deci-
siones importantes de mercadeo?

. ¢Compran-los clientes finales nuestros productos porque satisfa-

cernos sus deseos y necesidades?

¢Estamos siempre al tanto de cuéles son las condiciones del mer-
cado, y adaptamos nuestras actividades mercadotécnicas de
acuerdo a ellas?
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OPTIMICE EL POSICIONAMIENTO
DE SU PRODUCTO

Uno de los aspectos mas importantes del mercado es el posicionamiento del producto. Un nuevo
alimento para perros, deberd posicionarse como ¢sabroso?, {nutritivo?, {practico? o ¢(barato?
¢{Qué caracteristicas tangibles o intangibles prometen la mayor respuesta por parte del consumi-
dor, en términos de rendimiento sobre la inversidn y participacion del mercado? ¢Estan sus pro-
ductos posicionados de manera que se aprovecha al maximo su potencial de ventas?

Hace 25 afos, un estudio ciasico de investigacion de mercados indico los peligros de un mal
posicionamiento. Los fabricantes de café instantanec pensaron que su facil preparacion seria la
caracteristica mas ventajosa del producto, si se comparaba con el café molido corriente. Por lo
tanto las compafias hablaban del aspecto préictico en su publicidad; sin embargo, la innovacidn
no tuvo éxito. El estudio revel6 cudl habia sido el motive: muchas amas de casa consideraban al
usuario de café instantaneo como una persona perezosa y que no cumplia con las tareas del hogar.
De acuerdo con esto, los anunciantes subsiguientes enfatizaron el sabor mas que lo practico y asi
el café instantaneo logrd una amplia acogida.

Los Consumidores Perciben Subjetivamente

El ejemplo anterior indica que se debe tener mucho cuidado con el posicionamiento de sus pro-
ductos en el mercado. Usted, en su funcion de gerente de mercadotecnia, debera preocuparse, no
solamente por lo que es realmente el producto, sino lo que significa para el consumidor. General-

mente, la satisfaccion que un consumidaor espera recibir o que recibe realmente de un producto
es, ante todo, de tipo sicolbgico.

En el pos;cnonamlento es la mente la que realmente domina la materia. Por este motivo, “com-
partir ideas’’ es mas importante que compartir el mercado. Este concepto fue presentado por
Jack Trout y Al Ries (los dos pertenecientes a Ries, Cappiello, Colwell. Inc.), en una serie de arti-
culos sobre el posionamiento del producto, utitizando como ejemplo el caso de! rendimiento de la
Compariia del Papel Scott. A pesar de que la compadiia tenia un 40% de participacidén del merca-
do de productos de papel, no contaba con un fuerte posicionamiento de sus productos. Con esta
situacién, no es sorprendente que el producto Charming & Gamble se convirtiera en muy poco
tiempo en la marca nimero uno del mercado de papel higiénico.

Seguin la opinidn del consumidor, la colocacion de una marca es el resultado de tres tipos de
influencias:

1. El esfuerzo total de la compaiia, incluyendo su mezcla de mercadotecnia.
2. Las influencias del medio ambiente, incluyendo los esfuerzos competitivos y la accién de los
organismos del gobierno.
3. Los procesos perceptivos del consumidor, incluyendo las influencias internas ejermdas sobre
ellos.
Ei posiciqnamiento se puede describir como la ubicacion de un producto en el mapa perceptivo
del consumidor, con respecto a;

Z



a) Una serie de coordenadas, que representan los dos atributos principales que considera el
consumidor, para evaluar los productos que se encuentran dentro de una categoria especi-
fica (por ejemplo, la suavidad de un detergente comparado con su poder de limpieza).

b} Ofertas competitivas.
¢} El concepto que tenga el consumidor acerca del producto ideal dentro de su categoria,

Por to tanto, el posicionamiento de los productos de sus competidores es tan importante como
el suyo, especialmente porque usted puede compararse con ellos en sus esfuerzos de comunica-
cibn. Asi, el término de posicionamiento se refiere a las acciones estratégicas de su compariia,
orientadas a crear una posicidn aconsejable para su producto, dentro del marco de referencia
mental del consumidor,

Pero, écOmo se podria investigar e ilustrar estos aspectos del posicionamiento del producto?
Con frecuencia se ha utilizado una técnica conocida con el nombre de trazado perceptivo, para
indicar el posicicnamiento relative de marcas competitivas.

Se pide a los consumidores gue expresen sus actitudes positivas con respecto a una lista de
atributos, al hacer la comparacién entre marcas competitivas. Los puntajes resultantes se trazan
en un diagrama que ilustra las clasificaciones comparativas de las diferentes marcas en cuestion.

E} trazado perceptivo se puede expresar mejor mediante un ejernplo: en una encuesta en Chica-
go se le pidié a 500 hombres que tomaban cerveza que clasificaran 35 caracteristicas de cuatro
marcas nacionales de cerveza {A-D) y cuatro marcas locales (M-P). Mediante Ja aplicacion de
modernos métodos de estadistica (clasificacion de escalas multidimensionales) se escogieron {os
dos atributos que mas sobresalian entre los posicionamientos relativos de las marcas que par-
ticipaban en la encuesta.

En este ejemplo, el proceso se redujo a un indice de precio/calidad, por una parte, y la suavi-
dad relativa por otra. El indice de precio/calidad aparece en el eje horizontal del sistema de coor

Figura 3:

Pasicionamisnto Raal de Marcas Competitivas Dentro del Mapa Perceptrvo del Consumidor {Encuesta de Cerveza)

Suave

&>

@
@:z
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Precios . Cahdad
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@
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Pesada

En una encuesta presentada a 500 personas en Chicago que toman cerveza, le mayorfa contestd que consideraban
cOmo Criterio mas importante para evsluar y seleccionar una marca la suavidad relativa v el indice de precio/calidad.
Se destact que las cuatro marcas nacionales (A-D) eran de calidad superior a las cuatro marcas locales (M-P), lo
cual parece justificarse en base a lo atractivo del bajo precio ’




denadas, y va desde precios populares {y por lo tanto de baja calidad, de acuerdo al concepto del
conhsumidor} en el extremo izquierdo de la escala, hasta la calidad ""Premium’ {2 mayor nivel de
precio}, en el extremo derecho. El eje verticat representa |a suavidad relativa, en donde el extremo
superior representa una cerveza suave y el extremo inferior una cerveza pesada. La Figura 1 indica
el posicionamiento promedio de las' marcas competitivas, de acuerdo con la percepcién de los
entrevistados. ’ ]

La ilustracidn indica que la marca nacional A se considera relativamente suave y de calidad
superior, mientras que la marca local O tiene una imagen barata y se considera de mediana suavi-
dad. Estos resultados son interesantes, pero su contenido informativo es un tanto limitado. Se in-
dican las posiciones de las marcas, pero no se ofrecen datos suficientes para tomar decisiones
estratégicas.

A fin de poder desarrollar una estrategia 6ptima, es necesario que la grafica indique los puntos
ideales de la persona que responde a la encuesta. Un punto ideal se define como la descripcion
que hace cada consumidor de los atributos que busca en una categoria especifica de productos,
Estos puntos ideales se trazan en el diagrama individualmente y no como promedios. Posterior-
mente, en agquellos casos en donde se acumule un promedio suficiente de puntos ideales, se com-
binan en grupos. )

La colocacion y el tamafio del grupo refieja el pasicionamierntto v ia frecuencia de las percepcio-
nes ideales de los consumidores sobre el mapa perceptivo. Esta situacion se ilustra en la Figura 2.

Por lo tanto, los grupos se han hecho mucho mas atiles y la simple informacién de participa-
cibn del mercado ha perdido gran parte de su valor dentro de este contexto. La distancia que hay
desde cada marca hasta el grupo mas cercano, refleja el grado hasta el cual el posicionamiento de
marca coincide con los deseos del consumidor, o si es vulnerable a ataques de la competencia.

El mejor posicionamiento relativo lo han fogrado las dos marcas C y D, que se encuentran en la
periferia de una de las dos mayores concentraciones de demanda. Por otra parte, la marca O es
una marca marginal porque se basa, ante todo, en el atractivo de bajo precio, que no parece ser
importante para las personas gue toman cerveza. En caso de introducirse una nueva cerveza, o
que una ya existente se reubigue en el centro del grupo 5, 6 v 7, o cercade los grupos 8 v 9, la
marca O seria la primera victima de dicho cambio.

Figura 2:

Posicionamients Actial de |las Marcas y Grupos Ideales Sobre el Mapa Perceptivo del Consumidor {Ehcuesta de Carveza).

Suave
Precios : Precios
Poputares/ Alros/
Baja calidad : Calidad
Superior
Pesada

Cuando se le pidio a los encuestados gue describieran su cerveza ideal, indicaron preferencias que se combinaron en
nueve grupos. Estos grupos representan oportunigades de mercado y muestran que todas, salvo una de las marcas
locates, se encuentran en terreno firme, ya gue estin a cierta distancia de cualquier grupo ideal,
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Una combinacién gréfica de! posicionamiento de las marcas y de los grupos de puntos ideales,
no solamente avuda a determinar lo adecuado de su marca en términos de la percepcion del con-
sumidor, sino que sirve también para identificar las brechas que hay en el mercado y sus oportu-
nidades. Le permite desarrollar e introducir productos de la calidad que exige el consumidor.
Gracias a la informacién que tiene en sus manos, sus productos disfrutaran de una acogida mas
favorable; eso si, siempre y cuando presente sus beneficios en forma honesta y de manera convin-
cente.

La importancia de ia imagen de una marca y de su posicionamiento, se puede itustrar mediante
el caso de una cerveza muy conocida en cierta region de los Estados Unidos, cuya marca se vendid
a otra compafiia, sin la formula ni la cerveza. La persona que vendib la marca quizo luego res-
tablecer su cerveza con una nueva marca, pero ésta fue rechazada por el consumidor y en poco
tiempo la compaiiia tuvo que retirarse del mercado.

Desarrolie una Estrategia de Posicionamiento

Si el panorama del mercado (Figura 2} revela un posicionamiento desfavorable para su marca,
debera entonces, tomar muy en cuenta los siguientes pasos:

Paso 1: identifique el posicionamiento actual de su producto

Paso 2: Determine el posicionamiento del producto ideal. ‘

Paso 3: Desarrolle estrategias alternas para lograr un posicionamiento ideal del producto.
Paso 4: Escoja y ponga en practica la alternativa mas promisoria.

Paso 5: Compare el nuevo posicionamiento con el posicionamiento ideal.

Paso 1

Ya discutimos anteriormente la identificacién del posicionamiento real de su producto. Siempre
se necesitan entrevistas individuales a ios consumidores, que generaimente son cuestionarios que
{a persona puede responder sola.

Paso 2

La forma mas facil de escoger un posicionamiento ideal es aceptando el actual de su marca, siem-
pre que mantenga un posicionamiento firme en su campo, o si el posicionamiento de su marca
coincide estrechamente con el de uno © mas grupos ideales. La segunda forma de determinar el
posicionamiento ideal del producto es escogiendo uno que nadie mds quiera. Por ejemplo, en
un mercado donde todos los fabricantes tenian como meta “‘apantallar’’, entre otras cosas, con la
apariencia de sus carros, Volkswagen enfatizé lo poco atractivo del disefio exterior de su sedan,
mediante [ineas publicitarias tales como "el VW 7970 sequird siendo feo durante mas tiempo’' vy
“la fealdad es solamente superficial”, abriéndose asi un campo U(nico dentro del mercado de
automoviles, consciente del aspecto exterior. Este fue sélo un punto de venta, sin embargo,
acaparo la atencion del consumidor.

No obstante, use la tabia de posicionamiento (Flgura 2} para examinar la vulnerabilidad
relativa de su marca, en funcidn de lo alejada que se encuentre del centro del grupo ¢ grupos mas
cercanos, al tgual que por la presencia y lg fuerza relativa de la competencia. La marca O del
.ejemplo, no solamente es la mas distante de cualquier grupo, sino que también debe luchar contra
competidores que tienen posicionamientos de marca mas cerca de los ideales. Es en este momento
de evaluar la fuerza competitiva relativa, cuando la informacién sobre la participacion en el
mercado ofrece datos adicionales (tiles. El simple hecho de que una marca esté colocada dentro
0 cerca de un grupo importante, como los nimeros 2 y 4, no significa que sean un best selfer. La
falta de disponibilidad o el alto precio, pueden ser factores que impidan el dominio sobre dicho
mercado.

Cuando esté pensando en reposicionar su marca en una mas favorable dentro del mapa percep-
tivo del consumidor, se le recomienda tratar de colocarlo en el centro de un grupo importante, En
el caso de la ilustracion de la cerveza, las Marcas C y D son fas principales y bien establecidas; sin
embargo, la marca O tendré dificultades al tratar de superarlas.

Seria mejor que fa marca O se reposicionara dentro de la periferia inferior derecha del grupo 8,
mediante una combinacién de nuevo sabor (mas pesada), un ligero aumento en el precio y una
publicidad apropiada. De esta forma, esperamos que la marca O pueda atraer compradores de los
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grupos 8 y 9, que se encuentren descontentos con las marcas que existen actualmente. S?i se mane-
ja correctamente la situacion, la marca O podria establecerse bien, antes de que cualquier compe-
tidor pueda entrar en este campo. :

Desafortunadamente, el proceso de seleccion no es tan sencillo. Ademas de las consideraciones
ya mencionadas, es necesario analizar las tendencias subyacentes. Los gustos y las preferencias no
son estaticos sino que cambian con el tiempo. Usted puede crear nuevos segmentos del mercado,
por lo tantd, nuevos grupos ideales, si pronostica correctamente la direccion en la cual estan cam-
biando las actitudes y los deseos del consumidor.

Recuerde que un mapa perceptivo es, a lo méximo, una toma instantanea sicologica de su mer-
cado, no una pelicula. St usted quiere tener éxito, debe tratar de medir |a direccion en la cual esta
caminando su mercado. Otro aspecto que merece un analisis cuidadoso es la capacidad de su com-
pafia para ofrecer siempre un producto satisfactorio. Nada es mss dafiino para su imagen dé
confianza y su éxito en /as ventas, que prometer mas de /o que usted puede dar.

Paso 3
Cuando su compafija trata de lograr un posicionamiento ideal del producto, cuenta con dos

alternativas fundamentales:

a) Desplazar su producto actual hacia un nuevo posicionamiento, con o sin cambios en efl
producto mismo, o '

b} Introducir un producto independiente y nuevo con las caracteristicas necesarias para el
nuevo posicionamiento (dejando intacto el producto actual o inclusive retirandolo del
mercado). -

Cuando usted descubre que el posicionamiento de su producto estd lejos de ser ideal, la publici-
dad tiene entonces un trabajo que cumplir. Junto con los otros elementos de Ia mezcla de promo-
cion, a saber: ventas personales y promocion de ventas, su publicidad tendra que compartir {a
carga de crear un puevo posicionamiento para su producto. Si usted sigue el primer enfoque (a),
tendra que explicar que su producto realmente es diferente de [a percepcidn original que tenia el
consumidor.,

Este trabajo puede ser enorme, @ menos gue se haga mas facil por nuevas aplicaciones de un
producto que no ha cambiado o por una modificaciéon de alguna caracteristica importante del pro-
ducto. La compafiia Church & Dwight, fabricantes de polvo para hornear {bicarbonato de soda)
Arm & Hammer, se valieron del primer enfoque para crear una nueva imagen de su producto y
estimular las ventas. Este producto se promovid mas adelante como desodorante para la nevera
y la cesta de basufa y como limpiador de desagiies, 10 cual revitalizd su cumva de ventas un poco
opacada. Ademas, Church & Dwight introdujo una linea de productos basados en el bicarbonato
de soda, un desodorante y un detergente para el lavado, capitalizando scbre la marca Arm &
Hammer, ya bien conocida. i -

Por otra parte, la Ford puso ‘en prictica el segundo enfoque (b), introduciendo ediciones
MPG limitadas {miles por galon) de algunos modelos de mediados del 75, como resultado de la
escasez de combustible vy de los aumentos en los precios de |a gasolina. Sin embargo, si usted
no estd recibiendo colaboracion de lo que esté sucediendo en el momento, su agencia de publi-
cidad tendrd que recurrir a ia creatividad para convencer al consumidor escéptico de que su pro-
ducto merece tomarse en consideracion.

Como otra alternativa, usted puede decidir dejar su producto actual intacto, a pesar de su
posicionamiento relativamente débil, porque alin -genera ventas y ganancias. Puede decidir
entonces introducir otra marca orientada a un posicionamiento ideal. Esta tactica es posiblemen-
te mds segura. Significa que abandonara su producto actual solo después de que deje ser rentable,
ofreciéndole una oportunidad adicional de crecer, e introduciendc otra marca en un posiciona-
rniento ideal, Si este enfoque agota demastado sus recursos, 0 si su marca original se desempefia
ya deficientemente, tal vez decida abandonarla inmediatamente después de haber introducido
su nuevo producto. La clave de esta filosofia (en contraste con la alternativa (a) mencionada
anteriormente) es disociar la marca original de la nueva, creando una imagen separada, libre de
asociaciones con el producto original. '

Al formular estrategias de posicionamiento, tal vez quiera considerar la posibilidad de ofrecer
su producto como un substituto de la marca que mas se vende en su categoria. No es conveniente,
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en términos generales, atacar de frente a un lider establecido en el mercado {como lo pudieron
comprobar la ACA y la Xerox cuando fracasaron en sus intentos de entrar en el mercado de [os
computadores}, a menos que este lider no tenga una participacion de ideas de acuerdo con su par-
ticipacidn en el mercado. En realidad, su marca podria beneficiarse, por estar estrechamente rela-
cionada con el lider, segin la opinidn del posible cliente. )

La Avis logrd transformar una, historia de 13 afnos de pérdigas y pasarse a una posicion de
solidez, cuando convirtié su sequndo puesto en una ventaja: “‘Awv/s es apenas la No. 2 en el nego-
cic de alquiler de autos, entonces, ¢por qué trabajar con hosotros? Nosotros nos esforzamos més.”’
La campana de “‘sin cola”™ de Seven-Up logrd maravilias similares en sus ventas, relacionando su
posicion estrechamente con Ia principal marca de refrescos, pero ofreciéndole al consumidor una
alternativa facil de recordar.

Otra estrategia es la de reposicionar a un competidor importante y lanzar su producto en el
espacio que ha quedado vacio. La cerveza Beck’s implemento esta estrategia tratando de reubicar
a Lowenbrau: “'Ustedes han probado la cerveza alemana més popular en América. Ahora pruebe la
cerveza alemana mas popular en Alemania.” La Royal Doulton de Gran Bretahna logro un aumento
significativo en sus ventas mediante un sclo anuncio publicitario en su campa#fa que indicaba que
la porcelana Lenox se fabrica en Pomona, New Jersey, y no en Inglaterra, como o pensaban
muchos consumidores.

Paso 4
Después de desarrollar varias estrategias para lograr el posicionamiento ideal de su producto y de
haber determinado sus probables consecuencias,: usted se ve en la necesidad de escoger una de
ellas v ponerla en practica en el mercado. Al tomar la decisidon debe estar orientado por los obje-
tivos generales de su compafiia, sus recursos y capacidades, al igual que por los objetivos y condi-
ciones especificas que se aplican a su marca en particular, Debera considerar qué tan prolongado
y qué tan firme es el compromiso. Lograr un posicionamiento duradero y favorable es una
propuesta costosa y que requiere mucho tiempo. A menos que la gerencia de la compafiia esté
firmemente comprometida con esta estrategia, es mejor no meterse con el posicionamiento de
su marca. Puede hacerle mas dano que favores cuando el esfuerzo no es completo o si se deja el
programa por la mitad.

Suponiendo que se ha hecho un compromiso apropiado y que se ha escogido la alternativa mas
promisoria, tiene que ponerla en practica o mas pronto posibie. Si pierde tiempo puede darle una
ventaja a la competencia. Usted deberd controlar cuidadosamente la actividad competitiva; tal vez
sea necesaric modificar o revisar su concepto original, a fin de optimizar su posicionamiento
coOMme una reaccion a los cambios en |as condiciones del mercada.

Pasoc &
Mientras sigue los pasos de la competencia, también debera controiar el impacto de su posiciona-
miento a la luz del consumidor, gue es [o que mas importa. La investigacidn de seguimiento debe
examinar y comparar el posicionamiento actual de su producto con el ideal que se quiere alcanzar.
Después de todo, es posible que su programa no produzca los resultados esperados. En este caso,
es necesario hacer una revision de su estrategia.

Dependiendo del tiempo que haya transcurrido desde su estudio inicial, es recomendabie volver
a examinar los puntos ideales del consumidor, a fin de determinar si han cambiado los grupos
principales. Si se ha producido un cambio, quizas sea necesaric introducir los cambios apropiados
en su enfogue. En otras palabras, usted debe plantearse dos preguntas en este momento: 1) ¢Se
ha fogrado el posicionamiento ideal? 2} ¢Sigue siendo ideal? Un examen periddico siguiendo estas
lineas asegurard una optimizacién del posicionamiento de su producto en el mercado y deberd
redundar en recompensas considerables,

Evite los Errores Peligrosos

La colocacion del producto es un campo tentador y peligroso para los aficionados. Existen una
serie de “‘trampas’’, segun las llaman Trout y Ries, al acecho del entusiasta desprevenido:

® |a trampa sin nombre )
® [a trampa de la linea de extension
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la trampa del nombre bien conocido

la trampa de todo el mundo

ia trampa de que se les olvido lo que les did éxito

la trampa de aprovecharse gratis de otros productos

[ R N BN

La expresion “Ja trampa sin nombre” se refiere al fendmeno de reducir los nombres de la cor-
poracion a iniciales que no tienen ningan significado. Un nGimerb cada vez mayor de compafias
consideran que su negocio, desde hace mucho tiempo, ha superado los limites descritos por el
nombre original de la compafiia. La CPC antiguamente conocida como la Corn Products Co., es
un ejemplo de este fendmeno. Estos cambios pueden volverse contraproducentes en muy poco
tiempo, ya que la biGsqueda que hace el consumidor para encontrar un significado, puede frustrar-
se por abreviaciones que no tienen ninguno.

Uno de los errores mas peligrosos es caer preso de la trampa de la /inea de extensién. Cuando
una compafiia establece una marca exitosa y bien conocida con un posicionamiento fuerte, clara-
mente identificada por el consumidor, con frecuencia se ve tentada a aprovechar este nombre
poderoso y externderio a toda una linea de productos bajo la misma marca de fabrica.

Un ejemplo de los peligros asociados con a politica de la linea de extensién es el de ia Mennen
Co., con su formula combinada de champl acondicionador Protein 27. Se introdujo en 1970
con mucho alboroto y el producto ripidamente capturé un 13% del mercado. Sin embargo, cuan-
do la Mennen tratd de transferir ta marca de fabrica a formulas de champu, facas para el cabello,
acondicionadores y concentrados, lo Unico que logro fue confundir al consumidor y desmoronar
un fuerte posicionamiento. El resultado final fue una pérdida de la participacion del mercado.
igualmente, ta Scott Paper tenia tantos productos distintos bajo la misma marca, que algunos de
estos productos carecian de identidad y se hicieron vulnerables a los ataques de la competencia.

Aplicando la filosofia de la linea de extensidn un paso mas adelante, la trampa del “nombre
bien conocido’’ representa intentos por parte de gigantes industriales, por usurpar el dominio de
otros. Como se dijo anteriormente, un lider bien establecido es dificil, si no imposible de desban-
car e incluso de atacar de frente. Algunas compafiias como la General Electric, la RCA y la Xerox
pudieron constatario al tratar de quitarle mercado a ta /8M, basandose en su reputacion en otros
campos. Después de afios de saldo en rojo, todos estos competidores en potencia, han aceptado
la derrota y se han retirado de} campo de los computadores. A su vez, la /BM y la Kodak han
amenazado a la Xerox con sus copiadoras de papel de alta velocidad. Queda aln por verse si po-
drén dejar una brecha apreciable en el mercado de la Xerox.

El tratar de posicionar su producto de manera gue signifique todo para todo ef mundo, puede
resultar en que por otra parte no signifique nada para nadie. La American Motors introdujo el
Hornet y tenia anuncios que decian: *el pequefio automoévil rico. El Hornet de American Motors:
$1.994 hasta $3.589.,” E! dotar a un carro econOmico ¢con accesorios opcionales costosos, lo
convierten en un mal competidor para un modelo que tiene un precio mas elevado, pero un
equipo mas estandarizado. AGn la Coca-co/a, la compafiia clasica de un solo producto, se ha dado |
cuenta que una sola bebida no podia satisfacer a todo el mundo y se ha diversificado considera-
blemente pasando a otro tipo de bebidas. ’

Otra trampa comUn es olvidarse de “qué fue /o que les dio e/ éxito”. Tanto la Avis como la VW
cometieron este pecado. La Awis cambio su tema de reconocer que estaban en segundo lugar, por
una campana que decia: “Av/s serd la No. 1. La Volkswagen también cambié de un antiguo enfo-
que de “‘piense en pequefio’’ por la megalomania: “Volkswagen presenta un nuevo tipo de Vo/ks-
wagen. El Grande.” Las dos compafiias sufrieron después un descenso considerable en sus ventas.

El daftime peligro que encontramos en el posicionamiento de un producto es el de [as gloriosas
ideas de aprovechar gratis lo ya establecido por otros productos. Los laboratorios Miles llamaron
a sus tabletas contra la gripe “Alka-Seltzer Plus”, tratando de ampliar el impacto del presupuesto
del nuevo producto, aprovechdndose del nombre ya bien estabiecido del Afka-Seftzer. Pero en
lugar de guitarle participacion del mercado a otros medicamentos para el resfriado, el nuevo pro-

"ducto acapard parte de las ventas del Alka-Seltzer corriente, creando la idea de que se trataba
de una version mas fuerte del mismo producto.

E{ posicionamiento de un producto en el mercado solo debe emprederse después de hacer una
cuidadosa investigacion y planificacion del mercado. Los obstaculos son numerosos, sin embargo,
las recompensas potenciales son enormes. Uno de los activos mas valiosos de una compaiiia es el
ocupar el peldafio mas alito de la escalera. Un posicionamiento dirigido hacia metas especificas
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puede inyectar nueva vida a un producto gue se muestre enfermo. También puede ser e! pasapor-
te hacia el éxito para productos que se acaban de crear. Pero hay que apoyarse en hechos y en ia
firme determinacion de la compania de poner en marcha dicho posicionamiento.

TEST EJECUTIVO

Ei siguiente cuestionario se ha disefiado como una prueba rapida para aplicarlo al posicionamiento
de los productos de su compafia. Mas de dos respuestas negativas indican gue seria conveniente
efectuar un estudio cuidadoso de las préacticas actuales de su compafia.

,
Si No

(v () 1. ¢Sabemos cuél es el posicionamiento actual de nuestro producto
en el mapa perceptivo del consumidor?

)y () -2. éDifiere considerablemente este posicionamiento de el ideal?

{1y 3. ¢Tenemos un plan cuidadosamente investigado y programado
para mejorar el posicionamiento de nuestro producto?

{3y () 4. (Estamos conscientes de los obstaculos o “trampas’’ potenciales
en el posicionamiento del producto?

{ Y ( ) - 5. ¢Revisamos regularmente el posicionamiento actual de nuestro

producto y o ajustamos cuando sea necesario, a la luz de nues-
tros objetivos?




SRl -l S S 9| :.ﬁ" e -
TR P S S T muur?.‘."':ﬁg_umur p o muc - teas mmrt*.jnmmr o
FACULTAD DE INGENIERIA U.N.A. M.
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

CURSOS ABIERTOS

DIPLOMADO EN INGENIERiA
DE PRODUCCION

MODULO IV

LOGISTICA INDUSTRIAL Y SISTEMAS DE
COMERCIALIZACION

TEMA
ADAPTE LA MERCADOTECNIA MEDIANTE LA SEGMENTACION
DEL MERCADO

EXPOSITOR: ING. MARIO SILLER GARCIA
PALACIO DE MINERIA
NOVIEMBRE DE 1998

Palacio de Mineria Calle de Tacuba 5 Primer piso Deleg Cuauhtemoc 05000 Mexico, D F. APDO. Postal M-2285
Telefonos: 5128955 5125121 521-7335 521-1987 Fax 510-0573  521-4020 AL 26



ADAPTE LA MERCADOTECNIA MEDIANTE
LA SEGMENTACION DEL MERCADO

No hay ningin mercado que esté compuesto de un grupo homogéneo de compradores, con las
mismas necesidades, que puedan ser satisfechas de la misma forma. Al contrario, en general ios
mercados estan compuestos por gente que tiene necesidades distintas, y que puede ser agrupada
y atraida (de forma rentable) ofreciendo distintos productos. Esto es especialmente importante
a medida que madura el mercado y a medida que los consumidores piden mds, y se vuelven mas
sofisticados. ’ '

Cuando se introduce una nueva categoria de producto, y se crea un mercado nuevo, es mejor
- no tratar de satisfacer los requisitos especificos de cada individuo, porque ésto diluye el esfuerzo.
Pero a medida que crece el volumen del mercado, y también |a familiaridad del consumidor con
el producto, es aconsejable mantener la mezcla de producto a un nivel muy- bajo, y subrayar las
similitudes entre 10s compradores, en vez de las diferencias.

En ese momento se puede comenzar a usar un instrumento estratégico llamado /a segmentacion
del mercado. Este enfoque implica la division del mercado global en submercados o segmentos
mas pequefios, gque por s{ mismos son mas homogéneos en el mercado total. La subdivision del
mercado es un método por medio de! cual se pueden identificar y satisfacer ias necesidades espe-
cificas de los individuos que estan en los segmentos escogidos, y asi obtener una cierta fuerza
competitiva. De hecho, es posible que hasta sea una cuestidén de supervivencia; si los productos
no coinciden con las necesidades del consumidor, éste no [os va a comprar.

Esta nueva independencia y discriminacién que tiene el consumidor hoy-en dia, es consecuen-
cia del mayor conocimiento que posee sobre el producto, debido a que hace compras frecuentes
de una categoria de productos, o que compra por comparacién. Si a ésto le sumamos el hecho
de que los consumidores tienen mayores aspiraciones, ya que el nivel de vida se esta elevando
constantemente, vemos que comenzamos a enfrentarnoes a un mercado que es dificil de satisfa-
cer. Mientras menos urgente sea una compra, O mientras mayor sea su precio, mas selectivo sera
el consumidor en su compra.

L.a estrategia de segmentacidon del mercado toma en cuenta la diversidad de deseos de los clien-
tes, identificando submercados'y dirigiéndose a ellos con ofertas de productos y mezclas de
mercadeo hechas a la medida. La segmentacidn de! mercado representa una subdivision del mismo
en grupos de consumidores que presentan diferencias muy nitidas, dirigiéndose a ellos por medio
de productos bien diferenciados.

Requisitos Necesarios para Tener una Segmentacion Exitosa

La segmentacidn no es fa cura de todos los males y por lo tanto no es conveniente que se haga
bajo cualquier circunstancia. Mas bien, es necesario que se cumplan ciertos requisitos para que la
segmentacion sea significativa, y a ia larga exitosa. Es preciso hacer las siguientes preguntas: ¢Se
puede medir el segmento? ¢Es accesible? {Tiene el tamario suficiente?

Un segmento se puede medir si se logra generar una base de datos adecuados para ese segmento,
y determinar en qué medida esté representada una caracteristica especifica en el mercado. Hay
muchas caracteristicas que no satisfacen este requisito, porque es dificil, y francamente imposible
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medirlas. No cabe la menor duda, por ejemplo, que ia gente compra automaoviles por distintas
razones, pero es dificil medir el nimero de compradores que tiene una motivacion econémica, y
el nimero de personas motivadas por la calidad.

Cuando se investiga la accesibilidad de un segmento, hay que preguntarse si uno va a poder
identificar al publico seleccionade y dirigirse correctamente a él. Ni aun el segmento de mercado
mas prometedor sera de utilidad si no es posible identificarlo rapidamente y llegar a sus miembros.

Al introducir un nuevo producto, por ejemplo, es provechoso orientar el programa de mercado-
tecnia a los lideres de opinién, a fin de que éstos patrocinen y apoyen al producto. Es posible
que sea dificil predecir el liderazgo de opiniodn para un producto dado, y como en general es difi-
cil diferenciar los lideres de opinién de sus seguidores, son muy poco accesibies; por io tanto, es
preciso dirigirse a ellos por un método muy directo. ]

La tercera condicidn, el tamaiio, se refiere a si hay suficiente negocio y utilidades en un seg-
mento para que valga la pena ajustar un disefio especial de un producto y un programa de merca-
dotecnia a las necesidades especificas de ese segmento. Al fin y al cabo, la segmentacién de
mercado es costosa y hay que poder justificarla con cifras realistas y duras, que representen creci-
miento para la compafiia. Por ejemplo, no seria rentable que un fabricante de automoviles desa-
rroflara carros especiales para enanos,

Las Tres Etapas en la Segmentacion dei Mercado

Si una compaiia adopta la segmentacion del mercado como forma basica de accidn, es muy posi-
ble que proceda a través de tres etapas principales. Muchas compafifas comienzan con una estra-
tegia no diferenciada que no incluye ninguna segmentacion. A medida que pasa el tiempo, este
enfoque se vuelve anticuado, e inmediatamente después viene una estrategia concentrada que
enfatiza ciertos segmentos: Y al final, puede desarrollar una estrategia diferenciada que con distin-
tos programas de mercadeo, trata de satisfacer todos los submercados.

Estrategia no Diferenciada

En vez de hacer una segmentacitn de mercado, dirigiéndose a las diferencias entre a gente, quizas
la compafiia quiera concentrar sus esfuerzos en los puntos que la gente tiene en comdan, conside-
rando al mercado como homogéneo y ofreciendo una mezcla de producto uniforme. Utilizando
este tipo de estrategta no diferenciada, se esta tratando de llamar la atencidn de todo el mercado
al mismo tiempo. La Coca-Co/a original es un buen ejemplo: por mucho tiempo ofrecié un solo
sabor y un tamafo de botella en todo el mundo —una compafia de un producto, tratando de
saciarle la sed 2 muchos paises del globo. -

l.a mercadotecnia no diferenciada es equivalente a la mercadotecnia de la produccién en masa
y también de [a estandarizacion de productos en la fabricacion. Su peguefia mezcla de producto
reduce el costo de tales aspectos del negocio como la produccion, transporte, publicidad y venta.
Al adherirse a este tipo de filosofia, recaica ef com(n denominador de [as necesidades de los
compradores, y deja a un lado las diferencias. En otras palabras, se trata de crear o atraer un mer-
cado en masa, para aprovechar las ventajas que tiene el costo de produccién en masa.

Sin embargo, en general se trata de atraer el segmento mas grande en vez de todo el mercado
si hay varios competidores usando este enfoque al mismo tiempo, este submercado mas grande
va a ser objeto de una competencia intensa, mientras que los segmentos restantes, mas pequefios,
son pasados por alto.

Con.o ejemplo tenemos a la industria automotriz norteamericana, que en los afios 50 y 60 sélo
ofrecid carros relativamente grandes, porque esta seleccién limitada satisfacia las necesidades y
aspiraciones de la mayoria de ios compradores. Detroit casi no le prestd atencion al submercado
del carro pequefto, y le dej6 toda la venta de los carros Ilamados submercados a compariias .
extranjeras, Hasta el momento en gque comenzd la competencia por parte de los fabricantes japo-
neses, fa VW tuvo para si sola el segmento del subcompacto, y en su mejor periodo llego a tener
un cinco por ciento de la venta anual de unidades, cifra muy aceptable.

El peligro en el mercado no diferenciado y en el concentrado, consiste en lo que ha lfegado a
llamarse “la falacia de ta mayoria’’. Este término se refiere a la posibilidad de que los segmentos
mas grandes del mercado sean menos rentables que los demas, ya que atraen una competencia
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fuera de toda proporcion, demasiado grande. Muchas compafiias, conscientes de este problema,
han decidido reevaluar su estrategia mercadotécnica y examinar con mas atencion las oportuni-
dades gue brindan los submercados pequefios. De alli que la Coca-Cola se haya extendido a otros
tipos de refrescos y a sodas dietéticas hipocaioricas, iogrando con ello bastante buen éxito.

Estrategia Concentrada

Mientras que la estrategia no diferenciada intenta atraer el mercado total con una iinea de pro-
ductos estandarizada, la estrategia concentrada tiene como caracteristica una orientacion definida
hacia submercados especificos. En vez de buscar una pequefia parte de un mercado grande, la
compania debe tratar de convertirse en el lider de uno o mas segmentos del mercado.

Esta situacion se ve ilustrada en la Figura 1. El gréfico presenta un enfoque no diferenciado en
la seccidn la, mostrando cédmo una estrategia concentrada enfoca su atencién en una parte del
mercado global v pasa por alto deliberadamente los demas segmentos. Se puede comparar con la
no diferenciada, en la seccion 1b, que cubre tedricamente todo el mercado. Esto permite que
una compafia se especialice en una mezcla de productos que, aunque pequefia, es profunda. En
el drea de los productos alimenticios preparados y procesados, la Gerber (la primera compafiia
de alimentos para bebé, en 1928} concentrd sus actividades por mucho tiempo en el ramo de la
comida para bebés preparada comerciaimente, pero ofrecia alrededor de 200 productos en esa
linea.

Figura 1:

Etaps de la Sagmentacion del Mercado

O\

1a 1b ' 1c
Estrategia Estrategia Estrategia
No diferenciada Concentrada Diferenciada

Este tipo de estrategia orienta los esfuerzos de la compania hacia la satisfaccion de las necesi-
dades de un grupo consumidor claramente identificado. La eficiencia, productividad, y también
la imagen de la compafiia tienden a mejorar a través de la especializacidon, porque todos sus es-
fuerzos estan agrupados en torno a un campo definido especificamente. Ninguna compafiia puede
satisfacer todas las necesidades de todo el mundo, pero puede tener mucho éxito satisfaciendo
todas las necesidades de algunas personas.

Sin embargo, |as ventajas concedidas por la especializacidon pueden convertirse en una debitidad
mortal cuando las cosas cambian de rumbo. Al fin y al cabo, la compafiia no tiene ningin otro
punto de apoyo si el gusto de la gente cambia y dejan de comprar el tipo de producto que fabrica,
0 si surge un competidor fuerte. Lo primero le sucedi6 a los fabricantes de fajas, muchos de los
cuales quebraron cuando las mujeres dejaron de usar fajas en los afios 70. La VW sufrid mucho
cuando la competencia japonesa entrd en el mercado, y las ventas unitarias de la VW disminu-
yeron en un 50%.

Aungue la especializacidon a través de una estrategia concentrada ofrece un gran potencial de
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crecimiento, también aumenta el riesgo. A medida que la compafiia depende mas y mas dei
comportamiento de compra de un pequefio grupo de consumidores, se hace mas vulnerable a la
competencia. Es por este motivo que los fabricantes tratan muy @ menudo de especializarse en
varios mercados mutuamente independientes, 0 en submercados de areas de productos distintos.
De esta forma equilibran fos riesgos a través de una combinacion de estrategia: |la concentrada y

la diversificada. ) -

Estrategia Diferenciada

A medida que aumenta el volumen de negocios, quizas la compafiia quiera voiver a servir a
todo el mercado por medio de una estrategia diferenciada. Por medio de este enfoque, se divide
el mercado total en varios segmentos |6gicos a {os cuales se les ofrece variaciones de la idea bésica
del producto, de acuerdo a sus necesidades respectivas. Ahora ya se ha completado el circulo: al
igual que en el mercado no diferenciado, la compafiia se esta dirigiendo a todo el mercado. Sin
embargo, esta vez o estd haciendo en forma mas sofisticada y prometedora, ofreciendo productos
que satisfacen mas las necesidades de los grupos individuales del mercado. ‘

La parte 1c de la Figura 1 muestra esta situacion, e indica un patron tipo mosaico de ofertas de
productos para los distintos segmentos. En vez de tener un producto o una Iinea de productos
uniformes, como en la estrategia no diferenciada, hay toda una gama de productos para satisfacer
los gustos de los clientes potenciales, pero s6lo si es rentable o econdémicamente factible hacerlo.
Ademas, en vez de concentrarse en una o unas pPocas areas, se sirve a todos los submercados. Por
io tanto, ya se ha segmentado vy servido a todo el mercado.

L.a mercadotecnia por segmentos del tipo diferenciade promete mayores ventas y utilidades, y
fortalece la posicion de la compafiia en los distintoes submercados, ya que satisface mas sus ideas
y condiciones especificas. Si la compafifa busca esta meta con suficiente intensidad, puede llegar
a ser identificada con la categoria del producto que vende, como el nombre Campbell’s que es
sinbnimo de! mercado de sopas. Ademds, la compafia puede esperar una mavyor lealtad hacia la
“marca, Yy mas compras repetitivas, porque ha adaptado la mezcla de productos de acuerdo a las
necesidades y deseos de sus clientes.

La mayoria de los fabricantes de bienes de consumo ha podido aprovechar mas y ‘mas la
estiategia diferenciada de segmentos del mercado, al ofrecer una gama diversificada de prodcutos
0 < mpaques, y al utilizar canales separados de distribucién de publicidad bien diferenciados.

Los clientes potenciales de la Genera/ Motors pueden escoger entre mas de 180 tipos de carros,
desde automoviles deportivos hasta camionetas rancheras, y desde subcompactos hasta automo-
viles de Jujo grandes. Los cereales que se sirven en el desayuno vienen en una cantidad de tamano
de paquete que son para confundir a cualquiera, desde las cajas para una comida individual, hasta
fos cartones tamafio familiar; ademas, el consumidor puede escoger entre cereales normales,
azucarados, nutritivos y "“naturales”.

La mayoria de los fabricantes de alimentos procesados no solamente colocan sus productos en
el mercade bajo su nombre de marca nacional, sino que también le venden a detallistas para
que éstos coloquen sus propios nombres en las etiquetas del producto. La gente que tiene perros
puede comprar alimentos para perros en cantidades pequefias, como los enlatados en los super-
mercados, en bolsas o cajas de 50 ibs. en tiendas especializadas, o en cantidades muy grandes
directamente al productor. Hay una lista interminabte de ejemplos.

Aungue se puede demostrar gue la estrategia diferenciada produce mayores ventas que fa no
diferenciada, tiene ciertas desventajas:

Asi como aumentan las ventas, también aumentan |los costos. L.os costos de ingenieria aumen-
tan debido a que es preciso modificar el disefo del producto. A medida gque disminuyen ios
tamaiios de lote, aumentan los costos de produccién; y ocurren cambios mas frecuentes en el uso
del equipo de produccidn, lo cual acarrea un tiempo de instalacidon que es costoso. Los costos
administrativos también son mayores porque se necesita mas investigacion del mercado, més
pronosticos, andlisis de ventas, planificacion y teneduria de libros. Los costos de inventario
aumentan porque hay que tener mas productos en existencia, y se necesita Hlevar mads registros y
auditorja. Los costos de promocién suben al desaparecer los descuentos por cantidad, debido a
gue hay una mayor mezcla de medios de comunicacién, y hay gque contratar a mas vendedores
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para que visiten a una clientela potencial mas amplia y segmentada. Por lo tanto, se debe empren-
der la mercadotecnia por segmentos con cautela: sblo lo necesario, tan poco como sea posible.

La Segmentacion y el Ciclo de Vida

Cuando se introduce una nueva categoria de productos, y se estd creando un mercado nuevo, es
contraproducente segmentar el mercado, Es muy posible que al ofrecer una mezcla de productos
diferenciada, se confunda a los clientes potenciales y se pierda el esfuerzo inicial v su impacto.
En ese momento, |a estrategia no diferenciada es la mas adecuada. QOfrece fuerza a través de la
unidad y sencillez, y es muy til como empuje pionero en un territorio no explorado.

A medida que progresa el ciclo de vida del producto a través de su etapa de crecimiento, gui-
z4s la compaiiia quiera utilizar el mercado concentrado como fase intermedia. Durante la primera
parte de la evolucidn del mercado, este tipo de decision le brinda a la compafia la oportunidad
de concentrar sus habilidades y recursos alrededor de un area especifica del mercado. Si la.com-
pafifa establece un buen nombre en esa drea, genera una base sobre la cual podré construir cuando
guiera extenderse a otros sectores. )

Y finalmente, |a etapa madura del mercado casi obliga a la compaiiia a diferenciar sus ofertas.
Los compradores ya han llegado a ser tan sofisticados y exigentes, que e] mercado ro diferencia-
do deja de ser una solucion viable, y el mercado concentrado es un riesgo. Por o tanto, la mayo-
ria de las empresas comienzan a ampliar sus operaciones y a diversificarse en segmentos a los
cugles no ofrecian sus servicios anteriormente. Este enfoque tiene dos objetivos: reducir el riesgo
y aprovechar las oportunidades que ofrecen otros segmentos del mercado. Como dijimos antes, es
posible que la compaiia haga una diferenciacion excesiva, convirtiendo la virtud en vicio al
dituir el esfuerzo y llevario a un nivel de insignificancia y total ineficacia.

Es muy posible que sea conveniente vtilizar de nuevo la concentracidon en la etapa decreciente
del ciclo de vida del producto. Seria demasiado temerario continuar sirviendo a todos fos segmen-
tos. Si uno no se guiere retirar completamente, es aconsejable concentrarse en los pocos segmen-
tos que todavia parecen prometer rentabilidad, y ajustar la oferta de productos de acuerdo a eso.
Pero es muy probable que para ese momento el mercado haya acaparado una nueva categoria de
productos que merezca el esfuerzo y la atencion de la compafiia.

Bases para la Segmentacién del Mercado

Vamos a suponer que la compafiia ya se haya decidido por una estrategia de segmentacién del
mercado: ¢Cudles son los criterios que debe utilizar para la estrategia? Solo los |imites de su ima-
ginacion, inspiracion e intuicidon son los que deben limitar la gama de alternativas que tiene a su .
disposicion. La mayoria de estos criterios, méas bien todos, pueden ser agrupados bajo una dé tres
categorias-variables geogréficas, demogréficas y sicogréficas. .

La Segmentacién Geografica

Es facil lograr la segmentacién geografica o geopolitica, porque los segmentos individuales pueden
delinearse con claridad en un mapa. Esta estrategia es buena cuando hay diferencias definidas en
las condiciones climéaticas o en los patrones de comportamiento. A los italianos por ejemplo, les
gusta su vermouth seco, mientras que a los alemanes y a los norteamericanos les gusta dulce. Evi-
dentemente, los que viven en Alaska tienen necesidades muy distintas a los que viven en Florida,
debido a gue ilas condiciones ambientales son totalmente distintas. Hay una diferencia tan grande
en {a anatomia y comportamiento de compra entre las mujeres del norte, sur y oeste de Alemania,
que se necesitan programas de mercadeo diferenciados para fajas, aun en un mismo pafis.

La segmentacion geografica incluye las caracteristicas faciales que se usan en |a publicidad.
Cuando la Kodak lanzd su linea /nstamatic en todo el mundo, con la cara de la modeio de Ro-
chester, Bonnie Bull, la compafiia se didé cuenta inmediatamente que los clientes potenciales en
muchos paises del mundo, desde las Filipinas hasta la India, y desde Hong Kong hasta Sudafrica,
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no podian considerar a una muchacha norteamericana como punto de referencia. La publicidad,
que se modificéd répidamente con el uso de modelos locales, contribuyd al éxito fenomenal de
esta linea.

A nivel internacional, se puede enfocar de forma parecnda blogues o grupos de paises, llama-
dos mercados regionales. Esto es asi, sobre todo cuando comparten el mismo idioma y patrimo-
nio cultural como en la mayoria de Latinoamerica, en donde con frecuencia los mismos medios
de publicidad llegan a varios paises.

A nivel nacional, se puede hacer una segmentacnon por region, estade o ciudad, o por tamaiio
de estado, tamafo de ciudad, densidad demografica o por otros criterios geopoliticos. Sin embar-
go esta segmentacidn sélo es eficaz si refleja diferencias en las necesidades y patrones de motiva-
cion. Hay muchas compafiias, por ejemplo, que ajustan sus esfuerzos de publicidad de acuerdo al
tamano del estado.

Segmentacion Demografica

Ademas de las bases geograficas, las variables demograficas se encuentran entre los criterios de
segmentacion mas antiguos. Su popularidad se debe a dos factores: {a} son mas faciles de obser- -
var y/o de medir que la mayoria de las demas caracteristicas; y {b) su clasificacién en general
estd muy relacionada con diferencias en los patrones de comportamiento tales como: edad, sexo,
tamafo de familia, etapa en el ciclo de vida familiar, ingresos, profesién, educacion, religion, raza,
nacionalidad y clase social.

En muchos casos, se pueden combinar las variables demogréficas para producir una clasifjca-
cién mas significativa que la ciasificacion de acuerdo a un solo criterio. Por ejemplo, es bastante
frecuente combinar la edad del jefe de la famifia con el tamafic de la familia y con ei nivel de in-
gresos de la familia. Si diferenciamos cuatro niveles de edad, tres tamanios de familia, vy tres nive-

.les de ingreso, obtenemos un resultado total de 36 segmentos. Usando una combinacidon de datos
primarios, datos secundarios y razonamiento, podemos determinar el valor de cada segmento vy
llegar a una conclusion bien analizada de cudl es el segmento que merece esfuerzos claramente
definidos.

A veces {as caracteristicas demograficas no son confiables. El sexo no tiene ninguna influencia
sobre el consumo de pastas de dientes y refrescos. Muy a menudo, la edad cronoldgica no es
buena indicadora de los patrones de comportamiento. El nivel de ingresos, por si solo, es poco
pertinente. SOlo se hace pertinente cuando se usa en relacidn con otras variables, como la clase
social, ciclo de vida familiar, o la profesion. 7

Segmentacion Sicografica

La segmentacion mas emocionante, y quizas la mas prometedora, resulta de la aplicacion de varia-
bles del comportamiento o sicograficas. Estas incluyen’él estilo de vida, la personalidad, posicién
{estatus) del usuario, tasa de uso, forma de gastar el dinero vy sensibilidad al factor de mercadeo.
Las tiendas por departamento tienen departamentos de estilo de vida, que generalmente varian de
acuerdo al vecindario. Aungue la personalidad como variable sicologica es atractiva para las com-
pafifas, no ha probado ser un criterio valido de segmentacion.

El estatus del usuario se refiere a la ciasificacion de acuerdo a si es un no usuario, ex-usuario,
usuario potencial, usuario por primera vez o usuario con regularidad, y grupos que pudieran respon-
der favorablemente a distintos tipos de estimulos. Las compafiias que poseen una gran participa-
¢ion en el mercado tienen preferencia por los usuarios potenciales, mientras que los competidores
méas pequefos, con menor participacion en el mercado, tratan de convertir a usuarios existentes.

La tasa de uso es sumamente importante en Ja mercadotecnia por segmentos. En general, las
compafiias diferencian entre los no usuarios, los usuarios ligeros, medianos y grandes de sus
productos. Es bastante comin que los usuarios grandes representen una parte relativamente
pequefia de todos los hogares o de los hogares.compradores, v, sin embargo, representan ia
mayor parte del volumen de ventas en el mercado. Por ejemplo, en (o que se refiere al consumo
de cerveza, 17% de los hogares de los Estados Unidos representan 50% de los usuarios y 88%
de la cerveza. Como punto de comparacion, el uso de un articulo como el papel de bafio es
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Figura 2:

Pautas para Escoger ia Estrategia Correcta de Segmentacion
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mucho menos concentrado: 50% de los hogares representan un 75% del consumo total.:

Cuando existen varios niveles de concentracién, es muy posible que valga la pena diferenciar.
Es util identificar perfiles tipicos de las distintas categorias de usuarios, y dirigirse a elias de
forma separada. Por ejemplo, el “bebedor de cerveza frecuente” es de un nivel mas bien de
ingresos bajos, casado y ve programas deportivos en la television. Haliazgos de este tipo pue-
den ayudar a orientar la publicidad y-otros esfuerzos de mercadeo,

El término “forma de gastar el‘dinero” cubre una diversidad de patrones, desde los emotivos
hasta los practicos, desde los legales a una marca hasta los conscientes del precio y de las gangas.

La sensibilidad al factor de mercadec se refiere al nivel de reaccion de los compradores a tos
distintos elementos de la mezcla de mercadeo: calidad, precio, servicio, publicidad, disefio del pro-
ducto, promocion de ventas, disponibilidad en los canales.

Los bancos, fabricantes de automdviles y productores de bebidas alcohélicas entre otros, han
aprovechado las ventajas de la segmentacion sicogréfica. Esta rama de la segmentacidn del merca-
do todavia esta en su etapa evolutiva y promete ser de mucha importancia en el futuro.

En vez de responder mecdnicamente a la ubicacion geogréfica o a caracteristicas externas
demograficas, la segmentacion sicografica es una respuesta a los patrones de comportamiento rea-
les de los clientes potenciales, y puede por |o tanto tener un mayor impacto en el mercado.

Cémo Escoger una Estrategia de Segmentacion

Evidentemente, resulta dificil y complejo seleccionar un tipo de segmentacidn no diferenciada,
concentrada o diferenciada y los criterios sobre los cuales basar la seleccidon. La Figura 2 incluye
algunas pautas que pueden ayudar a escoger el enfoque correcto.

Si el tamafio de los recursos de la compafifa impide que se cubra todo el mercado, lo més ade-
cuado es usar una estrategia concentrada; por otro lado, el mercadec diferenciado requiere una
mayor cantidad de fondos y de apoyo o respaldo. La medida de simifitud de fos productos es otra
cosa que hay gue tomar en cuenta. La estrategia no diferenciada es la mas adecuada cuando los
productos competitivos en e! mercado son considerados intercambiables por los consumidores,
por ejemplo la sal. Por el contrario, el mercado concentrado o diferenciado puede aplicarse a un
producto que compita con productos variados dentro de la misma categoria.

La etapa en el ciclo de vida del producto es una consideracién que ya mencionamos anterior-
mente. Para resumir: en la fase de introduccion, el empuje no diferenciado trata de crear una
demanda para la categoria de producto como tal. A medida que crece el volumen del mercado,
quizas sea prudente concentrar los esfuerzos temporalmente, con tal de crear una base sobre la
cual se pueda construir después. Cuando aparece la saturacion, se hace indispensable comenzar
con la diferenciacion. ’ N

La homogeneidad del mercado es otro factor: si los compradores en el mercado se comportan
de forma parecida, el enfoque no diferenciado sera muy (til, ahorrando muchosdoelores de cabe-
za. Por supuesto que también hay que examinar con muchisima atencion las estrategias de merca-
deo de los competidores. Si estan segmentando en forma agresiva, no se puede competir eficaz-
mente con el método no diferenciado. Sin embargo, si la competencia practica el mercadeo no
diferenciado, se obtiene la ventaja al adelantérseles en el mercado por segmentos, si hay otros fac-
tores que justifiquen la osadia.

Es posible aprovechar las oportunidades de mercadeo determinando en qué medidas satisfacen
los productos de la competencia a los consumidores, El estar al tanto de cuéles son las necesida-
des de los distintos segmentos del mercado, ofrece una serie de ventajas. Se pueden fijar areas que
han sido descuidadas y que tienen un bajo nivel de satisfaccion, y entonces hacer algunos ajustes

.en la mezcia de mercadeo.

En vez de usar el enfoque no diferenciado, sumamente directo del programa de mercadeo
Unico, se puede ajustar con cuidado la gama de programas de mercadeo de la compafiia de acuer-
do a las necesidades de los distintos segmentos (un enfoque mas indirecto). También se puede
hacer que los programas de mercadeo sean mas eficaces comprendiendo mejor |as caracteristicas
de comportamiento del pablico que se busca.

Por lo tanto, una segmentacion bien hecha puede conducir a nuevas utilidades, y hacer que la
compafiia sea mas sensible a los cambios en el mercado. Sin embargo, esto debe estar equilibrado
por un examen muy cuidadoso del cuadro de costos para evitar aumentos excesivos de los mismos,
debido a la segmentacion.

&
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TEST EJECUTIVO

Esta es una breve prueba de la forma en que su compafia usa la segmentacidn de rnercado. Més
de dos ““No’" probablemente indiquen que seria aconsejable gue la companiia estudiase con mucha

atencion sus practicas actuales.

{

Si
) {

No
)

] -
H

. {Estamos familiarizados con {as tres etapas de la segmentacion

del mercado?

. {Llevamos a cabo una segmentacién activa y dirigida hacia un

objetive en alguno de nuestros mercados?

. {Hemos utilizado alguna vez criterios sicograficos (de comporta-

miento) al segmentar un mercado?

. ¢Hacemos un examen cuidadoso de las necesidades y caracteris-

ticas de los segmentos pertinentes del mercado?

. ¢Estamos conscientes de cuales son las implicaciones del merca-

deo por segmentos para el ciclo de vida del producto?
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COMO ENTRENAR SU FUERZA DE VENTAS

Uno de ios activos més importantes de una compafiia es su equipo de ventas. Se puede maximizar
el rendimiento de este activo humano a través del entrenamiento— no solo de los nuevos emplea-
dos, sino también de aguellos que han estado en la compania durante afios. Algunas de las compa-
filas industriales que han tenido mds éxito nunca han dejado de entrenar a su personal de ventas.

La American Can Co. le dedicd dos afios a la preparacion de su nuevo personal de ventas para
gue asumiera sus responsabilidades. En vista de este compromiso tan grande, ia seleccion pre-
contratacion es muy estricta. Hay seis ejecutivos que sopesan las calificaciones de cada solicitante,
. Esta préactica de pre-contratacion le permite a ia American Can ofrecer trabajo s6lo a los candida-
tos mas prometedores, Este procedimiento de contratacidn tan intenso es lo que explica que la
rotacion de personal sea solamente de 10% al afo. Los solicitantes son examinados en base a su
personalidad, apariencia, expresion oral, experiencia, educacién, inteligencia, ambicion aparente,
agresividad, simpatia y capacidad estimada de crecimiento, E! programa de entrenamiento subsi-
guiente ha sido disefiado para desarroliar la capacidad de ventas del entrenado, y sus conocimien-
tos técnicos, hasta que llegue al punto en el cual pueda vender varios mitlones de délares al afio.

Cada entrenado trabaja durante sus primeros seis meses en una oficina regional de ventas, segui-
do esto por un curso en los laboratorios técnicos y de investigacion de la compaiiia, junto con
visitas a las instalaciones de fabricacion. El tercer periodo de seis meses es un curso de servicio
compuesto de control de calidad, gerencia cooperatwa de cuentas, segmmlento de los pedidos, y
simulacién de ventas. La ultima fase del entrenamiento es la aplicacién en-el-trabajo con un
vendedor veterano.

Hay pocas compaiiias que pueden darse el lujo de tener un entrenamiento de ventas inicial tan
extenso. Pero sea cual sea la compaiiia, es indispensable que tenga algiin tipo de entrenamlento de
ventas si quiere mejorar su rendimiento.

El Entrenamiento Beneficia tanto a los
Veteranos como a los Nuevos

A fin de desarroliar un programa de entrenamiento exitoso en la compafiia, hay que definir
primero los objetivos del entrenamiento de ventas y luego formular un programa para lograrlos.
E} curso de entrenamiento debe ser disefiado cuidadosamente para que desarrolle patrones o habi-
tos de comportamiento especificos, que tengan como propdsito mejorar el rendimiento de las
ventas. Estos patrones de comportamiento deseados deben: (1) ayudar a eliminar malos habitos
de venta, {2) facilitar el aprendizaje de nuevas destrezas y técnicas, y {3) proporcionar al desarro-
llo una estrategia mejorada que esté de acuerdo con los objetivos de mercadeo.

Este tipo de programa de entrenamiento bien definido, plantea inmediatamente la pregunta:
¢una modificacidn de comportamiento asi, no resulta en esterotipos del equipo de ventas? Esto
es problematico cuando se tienen que usar presentaciones preparadas e iguales. La compafiia tiene
la responsabilidad de evitar esta forma de impresién o situacion. Tiene que quedar claro que el
objetivo del entrenamiento es inculcar actitudes, conocimientos y destrezas Gtiles que el indivi-
duo pueda adaptar a su propio estilo personal.



Mientras que un programa asi es indispensable para cualquier recién llegado al campo de ias
ventas, también es aplicable a vendedores veteranos. Todos {os vendedores tienen que ejercer
una vigilancia constante para prevenir el estancamiento. LN§ veteranos que estan en una rutina
preden aprovechar mucho los cursos de actualizacion sobre las técnicas modernas de venta. Es
posible que requieran entrenamiento para la modificacion de actitudes, o ensefianza sobre las
caracteristicas, datos técnicos y ventajas competitivas de un nuevo producto. Las tecnologias y/o
los enfoques de venta nuevos quizé sugieran que existe la necesidad de actualizar conocimientds’
v destrezas. También, es posible que las nuevas promociones requieran entrenamiento adicional,

Una vez que se ha disefiado el programa de entrenamiento, surge una interrogante bésica, ¢de
donde vienen los entrenados? Como dijimos antes, pueden ser miembros actuales del equipa de
ventas que estan siendo re-entrenados para el mismo trabajo o adiestrados para una nueva respon-
sabilidad. O pueden ser transferencias de otros departamentos. Hay compafiias que han obtenido
resultados excelentes con este tipo de politica de transferencia, sobre todo con empleados del
drea administrativa y de servicio. Finalmente, pueden ser reclutados de fuera de la compaiiia.
En general, hay cuatro tipos de reclutas: (1) vendedores de la misma industria; (2) vendedores de
otra industria; (3) personas con experiencia en campos distintos al de la venta, sobre todo en inge-
nieria; y (4) personas sin experiencia en los negocios, como graduados universitarios y de bachille-
rato.

El reclutamiento no debe reemplazar al entrenamiento. Hay opiniones conflictivas en cuénto
a la utilidad de contratar vendedores de la competencia. Aunque estos vendedores estan familia-
rizados con la industria, sus productos y practicas, y hasta puede que tengan seguidores leales
entre los compradores, probablemente tengan sus propios métodos, que quizds no se ajusten al
molde de la compafiia. Hasta es posible que resientan el entrenamiento y tengan una actitud
“sabelotodo”. Es posible que sea mejor tener a personas no iniciadas y formarias segin el estilo
de la compafiia.

Métodos de Entrenamiento -

El entrenamiento de ventas es tan importante y reconocido, que se ha desarrollado una serie de
programas externos utilizados para realzar y complementar las actividades de la compaiiia en este
campo. Algunas industrias, sobre todo fas compafiias de seguro y los fabricantes farmacéuticos,
han establecido cursos de apoyo a la industria con programas certificados (como el de Visitador
Médico Certificado} que duran a veces varios afios.

Otros eventos externos que caen bajo el titulo de entrenamiento son los seminarios y cursos
peribdicos organizados por-ios institutos de desarrolioy-capacitacidn, asociaciones profesionales,
publicaciones especializadas y las compariias consultoras. Cursos por correspondencia o de estu-
dio en casa, impresos o grabados, ofrecen flexibilidad de ubicacién y tiempo. Los materiales
programados de lectura promueven el proceso de aprendizaje segn el ritmo individual, y los [i-
bros, folletos y articulos actualizan tos conocimientos y destrezas existentes.

Sin embargo, hay muchas compafiias gue tienen sus propios programas /n-house, con frecuen-
cia con instalaciones y equipo, dirigidos en general por un gerente de entrenamiento de ventas
con experiencia. Los cursos especializados de instruccion, cuidadosamente desarrollados, y con
los manuales y materiales adecuados, son caracteristicos de este enfoque. En general fos dividen-
dos son considerables —rendimiento mejorado, mayor lealtad y menor rotacion del personal. Para
facilitar la comparacion, tenemos en la Figura 1 una vista general de los métodos que pueden ser
utilizados en los programas de entrenamiento.

Lo importante es recordar que ninguno de estos métodos debe ser usado exclusivamente, sino
que se debe desarrollar una mezcla y equilibrio adecuados, que mas se ajusten al proposito del
entrenamiento, Cuando sea posible, se deben recalcar técnicas de participacion y usar video-tape
para mejorar la auto-evaluacion.

Elementos de un Programa de Entrenamiento Exitoso

El entrenamiento debe tener como objetivo mejorar tres elementos que afectan directamente el
rendimiento de un vendedor: actitudes, conocimiento y destrezas. Algunas de las actitudes que
deben asumir los vendedores son:



Figura 1:

Método de Entrenamiento

Método

Beneficios

Desventajas

Auila de clase

Conferencia

Progresion organizada: aprendizaje en
grupo e interaccibn; cobertura integral
del material

Tren de pensamiento definido; cobertu-
ra adecuada del tema por orador experi-
mentado

Es posible que sea poco realista y/o
abrumadora

Falta de participacidn del entrermdo;
demasiado matenial a ser digerido; facil

" distraecidn

Seminario Presentacién de un tema especifico por Perspectiva personal, sin experiencia
un entrenado
Caso Descripcidn y andlisis de situaciones Casuistico; quizds "'no se vea el bosque
reales de venta; utiliza la destreza anali- por ver los drboles”
tica
Panel Los entrenados presentan los resuitados Se puede desviar del tema y dejar aigu-
de su investigacion y razonamientos; los nas preguntas sin responder
penalistas discuten entre s
Mesa redonda Todos tienen ia oportunidad de partici- Es dificit integrar los resultados de unt
par; se puede logrer mds aprendizaje en grupo pequeifio en el progreso global
grupos pequenos de |a clase
Juegos El desafio de la toma de decisiones Abstracciones; faltan ios factores cualita-
1ivos; no es evidente cull es la relacion ol
trabajo de vendedor
Actos Los entrenados actuan un guidn para Puede deteriorar y convertirse en entre-
recalcar un punto namiento
Actuacion Simulacion de situaciones de venta con Presiones, o falta de seriedad

Demostraciones

En el trabajo

interaccion e improvisacion espontanes

Es la forma mas eficaz de ensefiar como
funciona un producto v chmo cerrar una
venta

Experiencias de ia vida real>emocion de
estar en el campo

Puede resultar en un estereotipo

Puede ser restrictivo; sujeto 8 las idio-
sincracias del vendedor antiguo que
acompaiia

Deseo de suministrar un servicio 6ptimo a los clientes

Orgullo de la compaiiia y del producto

Orguiio de la apariencia personal y del profesionalismo
Entusiasmo por trabajar con otras personas
Orientacion hacia metas y logros

¢Pero qué es lo que puede hacer el entrenamiento para cambiar las actitudes existentes hacia
esta direccion? Puede tratar de inculcar directamente o de realzar los elementos que menciona-
mos anteriormente, o de afectar indirectamente los factores fundamentales que a su vez influen-
cian a las actitudes. La Figura 2 muestra lo que puede hacer un entrenamiento adecuado para
ocasionar actitudes mas positivas.

Un propésito importante del entrenamiento es impartir o actualizar los conocimientos. Este
esfuerzo se relaciona principalmente con cuatro areas:



- Figura 2:

Como el Entrenamiento pusde Afectsr fas Actitudes

Factor que influencia las actitu- ; Efecto de un sntrenamisnto adecuado -
- das del entrenado

v

Salud Fisico: entrenamiento pars una buena salud fisica; progra-
mas de nutricién y seguridad. Mental: entrenamiento en
la resolucidn de problemas; reconocimiento de ias sefiales
de advertencia de inestabiiidad mental; saber coma enfren-
tarse a [z tensibn .

Actitud de g 1amifia Reconocimiento de la familia; hace que el vendedor sea
mejor provgedor

Relaciones entre el supervisor vy el Desarrolla una compiansién sni++ ia diferencia de perso-
empleado nalidades y las distintas formss 42 =nirentarse a ellas
Politicas de gerencia Comprensidn de los objetivos y su razonamiento

Via de la carrera profesic;nal Motivacién a través de una via de avance clara y objetiva,

que se facilita por el entrenamiento

Compensacién e incentivos Le permite al entrenado estar calificado para mayores
recompensas financieras a través de un rendimiento
mejorado

Actitudes del consumidor Le permite al entrenado relacionarse con los clientes y
ganarselos

Calidad del producto o servicio Le da al entrenado las ramas necesanas, porque le sefigia

cudles son las ventajas sobre la competencia

Porte y apariencia Le da at entrenado indicaciones sobre como mejorar la im-
+ w1 que crea, y le aumenta su confianza en si mismo

Exito de ventas Mejora el rendimiento

‘istoria, objetivos, politica, organizacién y operaciones de la compaiiia .
i_0s aspectos tecnologicos y funcionales de la compafiia y los productos de los competidores
Procedimientos de venta, horarios de entrega, estructura de precios, benefncnos del producto,
apovyo a la promocion de ventas, publicidad y servicio

# Sicologia del comportamiento humano

Aun el vendedor con mas experiencia puede recibir ayuda y asesor{a para mejorar sus destrezas
de venta. El entrenamiento debe ensefiar la eficacia en:

Planificar el uso del tiempo

Cobertura del territorio

La presupuestacidén y pronosticos

La busqueda de nuevos clientes

La preparacion de presentaciones y el desarrolio de estrategias
Asegurarse entrevistas : .
iniciar la entrevista

La identificacion de las necesidades de los clientes potenciales
La presentacion de la propuesta de ventas

El uso de materiales audio-visuales y de demostracion

La conversién de objeciones en ventajas

Simpatizar con el comprador

9 080000 0 0 0



® Sentir reservas

Cerrar la venta

Evitar el esfuerzo exagerado de venta
Hacer el seguimiento de la venta
Hacer reqistros e informes

.

Habiendo ‘establecido ta importancia del entrenamiento de ventas y ios ingresos necesarios para
ese tipo de programa de entrenamiento, quizas la compafiia quiera desarroliar y establecer un pro-
grama. Los siguientes comentarios y figuras intentan ayudar a las compaiias a llevar a cabo este

" tipo de proyecto.

Figura 3:

Marco para Desarrollar ¥ porer en Practics un Nuevo Programa para ¢l Entrena-
miento de Ventas

Paso t: Fije los objetivos del entrenamiento de ventas g ta lux de las metas globales de la

compaifiia,
Paso 2: Anealice los puntos fuertes y Ias debifidades del esfuerzo actual de ventas.
Paso 3- Examine las necesidedes especilicas de entrenarniento de los miembros individua-

les det equipo de ventss v agrupelos de acuerdo a elias.
Paso 4: Sefeccione ef nivel inicial de entrenamiento: gerentes de venta v /o vendedores.

Paso 5: Determine ef tiempo y la ubicacién: una vez vs, entrenamiento periddico, ubica-
cidn central vs. descentralizadas.

Paso 6: Seleccione el método de presentacion.

Paso 7: Decida sobre el contenido de las sesiones de entrenamiento y desarrolie los
materiales.

Peaso B: Estime el costo del programs de entrenamiento y el /impacto sobre las ventas y

utihidades. Obtenga aprobacion para el programa y presupuesto.
Paso 9! 7 Lleve a cabo sesiones de entrenamiento

Paso 10: Evalue los resuftados del entrenamiento

Cosas que se deben hacer y cosas que no se deben hacer
en el Entrenamiento de Ventas

~Si la compaiifa nunca ha utilizado con regularidad un programa de entrenamiento de ventas, la
Figura 3 muestra las pautas necesarias para crearlo. La compafiia querra primero entrenar a entre-
nadores, o sea, los gerentes de ventas de campo. Quizd quiera que ellos a su vez entrenen a sus
subalternos respectivos en grupos pequefios 0 en una instalacion central de entrenamiento, En
todo caso, es probable que la compariia tenga que desarrollar varios cursos de instruccion, orien-
tandolos a los distintos niveles en |a organizacién de ventas con el objetivo de reforzar periddica-
mente sus capacidades de rendimiento. Para cada uno ‘de estos cursos, valdria la pena repasar
ios 10 pasos que se sugieren en |a Figura 3.
Esta Gltima serie de recomendaciones menciona los errores que deben evitarse en el entrena-
miento de ventas. Su lista estd en la Figura 4.
Los vendedores exitosos generan el crecimiento de la compaififa. Muy a menudo son graduados
de programas de entrenamiento de ventas bien concebidos, que dotan a los individuos con actitu-



Figura 4:

Los 10 M-andamientm de un Buen Entrenamiento

“)
2
3)

. 4

NO ® < 5)

6)

7

8l

9)

QD)

subprepare, o sea, no subestime [2 necesidad de planificacion

pierda de vista el objetivo u objetivos del entrenamiento

aburra con conferencias demasiado fargas

al:;runw a los entrenados con un exceso de material que no puedan digerir
trate de hacer demasiado en una sesion

tenga clases demasiado largas

se olvide de hacer que todos |os entrenados ;)anicipen

pase por alto el reconocimiento de cada individuo

sea poco realista en sus ejernplos

apure sin necesidad

des, conocimientos y destrezas (tiles. Estos’ programas se originan o se Ilevan a cabo interna o
externamente, y pueden utilizar una muititud de técnicas. Probablemente no estemos exagerando
cuando decimos ‘que el éxito enorme de la /BM se ha debido en gran medlda a que la compaiiia
cree en el entrenamlento continuo, o

TEST EJECUTIVO

Esta es una breve prueba sobre el uso del entrenamiento de ventas en su compania. Una inciden-
cia muy alta de respuestas “*No’ indicard que quizés valga la pena efectuar un estudio cuidadoso
de las practicas actuales de la compafiia.

1. ¢{Tenemos un programa para entrenar con reguiaridad a las
personas de todos los niveles de nuestra organizacidn de ventas?

2. ¢Incorporamos a personas de afuera en nuestros programas de
entrenamiento de ventas, y estimulamos la asistencia a eventos
externos, como seminarios o programas de certificado?

3. ¢Recalcamos las técnicas de participacidn en nuestro entrena-
miento de ventas?

4. {Obedecemos los 10 mandamientos del buen entrenamiento?

5. ¢Examinamos y evaluamos el impacto de nuestro esfuerzo de
gntrenamiento de ventas?




EL PRONOSTICO: DE LA ADIVINANZA
A LA PREDICCION

Los intentos por predecir el futuro son tan antiguos como la humanidad. Sin embargo, en el mun-
do de los negocios, estos intentos tienen un significado especial, ya que pueden afectar el éxito de
una compaiiia. Puesto que una de sus responsabilidades claves como ejecutivo de mercadotecnia
es desarrollar planes para una comercializacidon eficaz, en un futuro incierto se le exigird que
prepare prondsticos para las tendencias de ventas futuras, correspondientes a un producto espe-
cifico o a una linea de productos. A pesar de que existen diversos modelos computarizados para
hacer estos pronosticos, con frecuencia las limitaciones de tiempo y presupuesto impiden su
aplicacidn. Por lo general, los ejecutivos de mercadotecnia se ven obligados a recurrir a una serie
de técnicas sencillas y rdpidas de “hégalo usted mismo”’, las cuales reducen considerablemente el
tiempo y el dinero necesarios para hacer prondsticos.

Enlaépoca de escasez de materias primas, costos crecientes y escasez energética, es absolutamente
indispensable que la produccion vy la planificacidén de inventarios sea precisa. Existen una serie
de técnicas para hacer pronosticos que son faciles de usar y que junto con un criterio subjetivo,
aumentan la exactitud de los estimados de ventas gue sirven de base para estos esfuerzos de pla-
nificacién.

El cuadro 1 itustra la funcién que desempefan los pronésticos en el proceso de planificacion
de la compafiia. La grafica subraya la necesidad que existe de hacer una buena y solida investiga-
ciébn del mercado, a fin de mejorar los pronoésticos de ventas desde el nivel de adivinar hasta llegar
al nivel de un esfuerzo gerencial administrativoTsignificativo. Sin embargg, el diagrama también
sefiala claramente el impacto del largo alcénce que los prondsticos de ventas ejercen, sobre todo
el proceso de planificacién de la corporacién.

De acuerdo con el diagrama es evidente que su prondstico de ventas constituye la base de una
serie de actividades de planificacion y presupuestacién, mutuamente dependientes. Los diferentes
departamentos de su compama basando sus esfuerzos en sus cifras, planificardn el trabajo ¥

Cuadro 1;

La Funcién del Pronastico de Ventas en ls Pisnificacién de ls Compahis

Investigacion de Mercado
Prondstico de ventas

Plon de Mercadeo

/\

Plan de Suministros Plan de Produccién

Plan de Finanzas




determinaran sus requisitos para el periodo de planificacién en cuestion. Obviamente, si su propé-
sito de ventas estad desviado, también lo estaran ios planes trazados'en base a ellos. Si usted fuera
extremadamente optimista, su compafiia podria sufrir pérdidas substanciales, gastando demasiado
para crear ingresos que no se materializardn. Si por otra parte, usted subestima las ventas, la
compafiia no podra capitalizar pienamente las oportunidades que se le ofrezcan. Mas ain, fos
competidores podran asegurarse una posicion fuerte mientras su compania lucha por hacer frente
a la situacion,

Natualeza y Funciones del Panéstico de Ventas

El pronédstico de ventas es un esfuerzo para predecnr el nivel futuro de las ventas, de acuerdo con
una cierta estrategia de mercadeo y supuestos especificos, sobre las condiciones prevalecientes. Se
desarrolia examinando eventos y desarrollos del pasado, al igual que conocimientos y experiencia,
combinando informaciones objetivas y, de hecho, con criterios subjetlvos en el momento de pro-
yectar |as tendencias. pasadas de las ventas. No obstante, proyectar cifras del pasado hacia el futu-
ro, como si continuaran indefinidamente sin verse afectadas por eventos, no es pronosticar las
ventas. ) ) ‘ ’ N

Razonar es esencial para hacer un prondstico de.ventas que tenga sentido; los pronosticos se
producen en ciclos. Es decir, se preparan, se perfeccionan v luego se corrigen. Estos ciclos se prue-
ban repetidamente hasta que la persona que hace el pronostico considere que ha logrado |a
combinacion optima de estrategia de mercadeo y de resultados de ventas. Las decisiones acerca
de las estrategias de mercadeo y los supuestos sobre las variables del mercadeo crean escenarios
alternativos en base a supuestos de {Qué pasariasi. . . 7, que deben alternarsé hasta que un cierto
insumo produzea un resultado proyectadd deseable. En este momento, el prondstico de ventas
es valido y su'productosindividual, y/o sus elementos territorialés, se’'convierten en cuotas de ven-
tas que brindan la base para evaluar el rendlm.ento real de los mdlwduos de la compafifa en su
totalidad. ' v

El trabajo de pronosticar las ventas no se debe tratar-como un ejércicic¢ académico. El objetivo
del pronéstico de ventas no es solamente ayudar a preveer eventos futuros y, por lo tanto, ayudar
a la companiia a hacerles frente, sino convertirse en el maestro y no en la victima de su destino.
Es este elemento estratégico de tos prondsticos el que con frecuencia se desprecia.

Un programa de pronosticos bien dirigido gfectuara predicciones a tiermpo para poder introdu-
cir medidas correctivas, no cuando las cosas hayan progresado hasta é| punto en que no se puedan
alterar. Dicho’programa también brindara frecuentes comparaciones de las cifras reales con las
previstas, a fin de permitir una revisidn y/o una accion estratégica durante et periodo del pronos-
tico. -Ningn prondstico debe dejarse sin ‘control o sin actualizacion. Por el dontrario, se debera
utilizar como una herramienta para regir la direccion de su compaifiia y fijar responsabilidades.

Con el fin de identificar la naturaleza exacta de un prondstico de ventas, debe diferenciarse
claramente de una serie de términos conexos. El potencial del mercado es el gran total de las ven-
tas posibles disponibles a todos los vendedores de un producto en un cierto mercado. El potencial
de ventas de la compaiiia es la maxima porcidn del potencial del mercado al que una compafifa
puede aspirar en forma razonable, mediante el aprovechamiento eficiente de sus recursos. El pro-
nbstico de ventas es aquella fraccidon del potencial de ventas de la compafiia que su divisidn trata-
ré de conquistar. Finalmente, las ventas reales de la industria y'de la compama son términos auto-
explicativos que representan el nivel de ventas realizado.

Las ventas de la compaiiia son'el resultado de la interaccion del esfuerzo de mercadeo de su
compafiia junto con las oportunidades de mercadeo, dentro de las limitaciones impuestas por la
competencia y el clima econdmico general. Tomando en cuenta estos factores contribuyentes, los
pronoOsticos deben brindar a los encargados de tomar decisiones un conjunto de potenciales de
venta alternativos, derivados de las proyecciones de posibles situaciones del mercado y de la
probabilidad de que ocurra cada una de ellas.

El gerente de mercadotecnia aprovechard estos potenciales de ventas como un marco de refe-
rencia para la evaluacidn de las oportunidades de mercadeo. Evaluando las recompensas de las
estrategias de mercadeo aplicadas a los potenciales, se pueden emplear los recursos de la compa-
fila de manera que se aproveche al méximo las oportunidades que se ofrecen. El resuitado de este
proceso es el pronostico de ventas,



Métodos para hacer ef Pronbstico de Ventas ¢ N 0

E! gerente que razona.tiene a su disposicion tantas técnicas (tiles-para hacer prondsticos, que es
imposible tomarlas a todas en consideracidon como una sola unidad. Por este motivo, los métodos
para pronosticar se han dividido en dos unidades. Esta se concentra en enfoques no matemdticos,
en tanto que una unidad que se estudiard mas adelante se referird a analisis de series de tiempo
matematicas.

Afortunadamente, los métodos de prondsticos de ventas no son mutuamente excluyentes. Por
el contrario, se aconseja utilizar enfoques moltiples para llegar a ventas estimadas. Si todas gene-
ran resultados similares, se puede depositar una gran confianza en las cifras. ‘Sin embargo, si
difieren considerablemente, usted deberd averiguar el motivo y reconciliarlas antes de hacer un
compromiso. Un procedimiento de métodos multlples actla como un sistema de vern‘lcacnén y de
compensacion, asegurandole un conjunto de predicciones significativas. o

A grandes rasgos, las técnicas de prondsticos no matematicas, se pueden dividir en metodos de
criterio y en pruebas de encuestas y de mercado. Las primeras representan fa opinion 'de diferen-
tes tipos de expertos, tales como ejecutivos, vendedores y personas informadas de fuera de la
organizacion. Estas opiniones se emiten en diferentes formas: el criterio de los extremos, el
método derivado del PERT, el método de la discusién de grupo, el método de £ combmacaon'
de los estimados mduv:dua!es v, e1 método Delph:

4 . Yl . . s o

El Criterio de los Extremos o . i

E! criterio de los extremos consiste en pedir la opinién de un experto con respecto a si las ventas
futuras serdn extremadamente .altas o extremadamente hajas. Si la reaccion del experto es que
ninguna de las dos le.parece probable, se reduce sucesivamente el rango de los expertos hasta
llegar a un nivel aproximado de ventas esperadas. Este enfoque; cuyo resultado es un rango de
cifras en tugar de ser un estimado de una sola cifra, es apropiado para situaciones en daonde los
expertos se sienten mcapaces de dar pronost;cos aunsolo nivel. . v

Meétodo Derivado de PE RT L - -
El enfoque por el PERT (Técnica de Revisidén y Evaluacidén del, Programa, un método de organiza-
cion de procesos que se discutird en el futuro en otra unidad) para calcular la cantidad de tiempo
gue se dedica a actividades de mercadeo, se puede aplicar a!l pronéstico de ventas. Dentro de este
marco de referencia sé |e pide a una persona quéhaga tres estimados: un estimado optimista (0),
un estimado mas probable (M} y un estimado pesimista {(P).. En lugar de pedir estimados anexos
sobre |a probabilidad. de.que ocurra uno de ellos, se aplica una ecuacion estandar a fin_de llegar al
valor esperado (VE) o al pronostico: - - -

O+4M+p ‘
3]

Con este método se puede desarro!lar una medida de Ios valores reales contra los valores esperas..
dos, es decir, la desviacién estandar. Tomando como ejemplo un estimado optimista de las ventas
de 250 {las cifras son en miles}, un estimado mas probable de 240 y un estimado pesimista de 200
(d6lares o unidades) se puede calcular el valor esperado de la siguiente manera:

. 250 + 4(240) + 200 .
= B =235 y .

Por lo tanto, la desviacion estdndar se deriva mediante la siguiente férmula:

. DE“g;—E _ E;_@ =833

.ok



De acuerdo con la teoria de la probabilidad, el verdadero valor oscila entre dos desviaciones
estandares mas 0 menos del valor esperado,.con una probabilidad esperada de aproximadamente
95%. El verdadero valor de ias ventas puede por lo tanto oscilar dentro de un rango de 235,
2(8.33) o entre 218,34 y 251,66. , o T

Metodo de DISCUSIOH en Grupo

1 N - -

La exactitud de dicho pronéstico derivado del PERT depende considerablemente de la capacidad
de los expertos en producir estimados realistas. Este enfoque puede ser muy Gtil como una
répida verificacion de las cifras obtenidas mediante otros métodos. No obstante, con frecuencia el
analista considera que se deben invitar una serie de especialistas a que participen en el pronodstico.
Con frecuencia, el equipo se redne en forma de comité y presenta un estimado de grupo al cual se
liegé mediante consenso. Este método de discusion de grupo tiene la ventaja de fusionar puntos
de vista divergentes y de moderar las pargialidades. individyales,.Usted, sin embargo, deberé estar
prevenido contra la desventaja potencial de uno o mas individuos que dominen la discusion o de
gue sea superflua, debido a la falta de responsabilidad individual.

PR "3,

Método.de la Combinacion de los Estimados individuales: et

En tanto que-el s:gutente método™de grupo, Ilamado el método de la:combinacion de los estima-
dos individoales evitg ‘fas trampas potenciales dé 1a discusion de grupo, también carece de los
beneficios de la dindmica de grupo. un. Ilder del proyecto fusiona.en un solo estimado los estima-
dos entregados mdlvaduaimente sin que haya nlnguna mteraccson entre o con los participantes.

R

v - - v

Tecmca Delph.

ey ¥ Lo i
Un método gue cada vez adqunere rmayor popularldad para pronosticar Ias ventas de productos
nuevos y establecidos es la tecmca De/ph: que supera todos. Ios mconvementes de los métodos de
grupoc discutidos anferiormente.  En este enfoque se le plde a los miembros del grupo que
presenten sus estimados y supuestos individuales, EI Ilder del-proyecto los revisa, los corrige v los
devuelve a los participantes para‘u’n segundo “ciclo de” est:mados individuales. Durante cada ciclo
se le informa también a los part:cnpantes cudl es el nivel medio de los pronosticos presentados en
el ciclo anterior. Gracias al procedimiento por escrito y no oral, s¢ elimina el monopolio de la
discusiéin, el conservatisind’ indebido 'y Ia discusién, Los miembros.del grupo se benefician de las
contribucignes de los demas. Después de ciclos sucesivos de evaluacnon y retroalimentacion, se

termma el proceso cuando se llega a un consenso.

e
“r . . -

Jurado de Opinién Ejecutiva” "~ e

Como se mencnono anterlormente los, expertos a quienes ge les consultd en una o mas de estas
formas, se reclutan tipicamente de uno de -tres grupos: ejecutivos,~personal de ventas y personas
informadas de fuera de ia compaiiia. Cen—frecuenma el'jurado de opinién ejecutiva esta compues-
1o por personal de alto nivel de diferentés funciones claves, ‘tales como ventas, produccién y
finanzas. La ventaja primordial .de este tipo de personas es Lquewlos prondsticos se definen rapida-
mente. Sin embargo,.esta ventaja.queda facilmente opacada-por la desventaja inherente de invo-
lucrar en el proceso de estimiados 'a personas que ‘a pésar e su alto rango, estan relativamente
poco fommarlzadas con fas fuerzas que constituyen el exito del mercadeo. .

Agregado de Qpiniones de la Fuerza de Ventas

Otro enfoque adicional es el agregado de opiniones de la fuerza de ventas, que recopila los estima-
dos sobre el producto, el cliente y/o los estimados territoriales de cada vendedor en el campo.
Puesto que-ellos estdn en contacto permanente con fos clientes, deben estar capacitados para
‘predecir.los planes y las necesidades en relacién a la compra. Tal vez puedan también tomar en
consideracionilas actividades probables de la competencia. Los vendedores que efectlan visitas
a pocos clientes industriales vy trabajan estrechamente en contacto con ellos, pueden producir
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los mejores pronbsticos. Por otra parte, el personal de ventas que visita muchas tuendas en
intervalos muy espaciados, serdn de poca ayuda en el proceso de prediccion dé'las vehtas, " -

Son pocas las compariias que sencillamente suman los estimados de ventas de sus vendedores
para calcular el pronéstico de ventas, sin introducir -ajustes. Puesto 'que las cuotas de ventas se
basan en estos estimados, un vendedor tendra la tendencia a ser conservador o pesimista en el
estimado de las ventas. Esto se puede correglr parcialmente recompensando'la*exactitud y
distribuyendo registros que ilustren la precision de los pronésticos anteriores o, asignando apoyo
promocional a un territorio*en linea con el estimado de' ventas, ‘8N’ cuyo caso, naturalmente,
puede convertirse en una profecia que se cumpla por si mnsma.

Anexo 2: e
N N
Comparacion de Métodos de Pronésticos no Matemiticos

SOF .
i

Para compensar el problema de gue muchos, vendedores no estan famlllarlzados con Ias tenden-
cias econdémicas muchas compariias Ie ofrecen a sus vendedores supuestos basicos que sirvan de

" Método o Tipo L ,-Bansficios of;=, Inconveniantes
Criterio de las extremos ‘Reduccidn sucesiva del'mé- | Es un rango en vez de una Depede de ia capacidad de
) xime ¥ minimo rango ! sola cifra- e estimado indivigual
Derivados del PERT Ponderacion de tres estima- | Posibilidad de determinar | Depende de ia capacidad
O dos alternos el rango de confianza de estimado individual .
o o Discusion de Grupo Estimado del consenso del Fusiona opiniones divergen- | Dominio de un m'dividuo
L Vo LBUPO. - ..o - .o | tes-pocaparcislidad- . | -superficialidad .
— O L Lo . )
E Combinacion de R Promedno de estlmados in- | Evita las trampas de la Falta de dinamica de grupo
o . v dividuales : N discusion ‘en grupos
Deiphi ot ) Ciclos escritos sugésivos de | Eliminalia monopoluzamon, Carece de dinamica de
i egtimados e informacidn de | el conservaltsmo Yy la discu- grupo
= | retornp de otros parci- | sibn’ § - "
s Pantes, . CoT v froa -
1 " — ~ DIy o - =
Jurado de Opinidn EjE : | ‘Comité de alto mivel: ' | Rapidez ,Nc:a1 estan iamuhanzados
cutiva R N L B : con las condiciones del
: T A I marcado :
Agregado de opiniones Estimados ajustados de | Experiencia de primera Parcializacién por el im-
- de la fuerza de ventas cada vendedor mano - instrumento de mo pacto, sobre , Ia compensa-
o tivacion cibn - no conocen” las
[} tendencias econdémicas
< g ~ .
S Expertos de fuera de la Fus;on de opmnones ex- No hay parcaahdad por m Ditécit evaluar el grado de
[od compahia ', ternas S terés personal ¢ expenencua
= Encuestas a los Consu Entrevistas a los consu- | Directamente.del consumi- | Comportamiento hipotéti-
midores . mrdores sobre sus intencio- A_:!or ’ AP -
. - . .7} “nes de compra- o ' T = ' .
. it
Mercado de prueba | Venta en nimero limitado | Resultado de ventas reales Costoso, - toma- mucho %
de ciudades N | , tiermpo
L 5 I "

guia para sus estimados. A pesar de sus inconvenientes, puede que el esfuerzo valga:la pena:Por "

una parte, es posible que el animo sea mayor si los vendedores pueden participar, en sus propios
prOI"lOSIICOS Y en sus cuotas,
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‘Expertos de Fuera de la Compafiia

Cuando se trata de expertos de fuera, se puede consultar cualquier fuente que tenga conocimien-
‘tos, por ejemplo, las-pubilicaciones de las asociaciones comerciales o de los economistas. Los
investigadores de mefcado son otra fuente valiosa, junto con los concesionarios y los distribuido-
res. No obstante, es -bastante dificil evaluar el grado de familiaridad que tengan esas personas,
2jenas a la compafia, con las condiciones y tendencias de la industria. Por lo tanto, deben utitizar-
se con cautela y.solamente como 1n complemento,

Encuestas a-los Consumidores

Los métodos de criterio. descritos anteriormerite involucran estimados hechos por personas gque
no son los consumidores finajes. Algu'nos observadores consideran que esto es un defecto y sugie-
ren que se escuche difectamente fa opinion del consumidor. Las encuestas de las intenciones de
compra-del consumidor son especiaimenite apropiadas.cuantio existe la posibilidad de que cam-
bien fas tendencias pasadas o cuando se carece de datos historicos.

La primera condicidn se aplica a situaciones tales como el aumento en el consumo de energia y
la segunda-a la introducciéon de un nuevo producto o la entrada a un nuevo mercado geografico.
Esta técnica es mas:efectiva en el:caso de produgtos importantes de consumo de larga duracion
y de inversiones de capital, ya que este tipo de-decisiones de compra requieren bastante planifica-
cion y tiempo.de espera y que las personas gque responden estdh capacitadas para predecir su
propio‘comportamiento, con una’precisidon aceptabie. Sin-embargo, esta (itima condicién no se
aplica a otros tipos de productos.comprados por-el. tonsumidor, ya gue no.se pianifican con su-
ficiente antelacion y por lo tanto solamente se pueden adivinar.,"Puede que exista una considerable
parcialidad, y& que el entrevistado-quiera complacer al entrevistador o pueda dar una respuesta
arbitraria, porgue no puede .predecir su comportamiento.-en-una.sityacion gque no- conoce.
Ademaés.del posible inconveniente de-gue ‘el ciliente en petspectiva no gsté dispuesto a revelar
sus. intenciones, se debe recordar que las fespdestas que-sedan se réfieren a comportamientos
futuros y por {o tanto hipotéticos.

Mercadeo de Prueba '

El anterior problema se puede resolver utilizarido el enfoque del mercads'de prueba. En este caso,
el nuevo producto o una variacidn en la mezcla de mercadeo en producto ya establecido, se in-
troduce en un namero limitado de ciudades de prueba. Todo el programa de mercadeo que se
habia proyectado para una escala nacional se pone en practica solamente‘a nivel local, pero todos
sus detalles son idénticaos, incluyendo Ja publicidad, la fijacion de precio, el empaque, etc.

El nuevo esfuerze de.mercadeo debe ahora competir en'un medio ambiente de ventas real y
autentico. Las compras, si las hay, son reales y rio hipotéticas. Los mercados de prueba si se esco-
gen -cuidadosamente y se controlan, pueden-brinddr un cuadro en minjatura de la reaccién a
escala completa ante el cambio planificado..En* base a los resultados.de venta agtuales en |os mer-
cados de prueba, los prondsticcs de ventss simplemente se amplian en escala, de acuerdo con los
factores apropiados.

El prondstico de ventas.es demasiado importante para redicirlo simplemente a adivinar y rezar.
1(El -anexo 2 resume los métodos discutidos en la presente.unidad). La exactitud de los prondsti-
‘cos afecta la planificacién de la mercadotecnia que, a su vez, dirige los movimientos tacticos de la
compaiiia. Un mal pronéstico hoy puede tenderle una trampa a la compafiia mafiana, en forma
de inventarios deficientes (io cual produce pérdida de ventas y abre las puertas para la competen-
cia) o un exceso de inventario {lo cual conlleva a altos costos de mantenimiento de inventario y
reduccidn en los.precios), cuyos costos eventualmente se reflejaran en la Gltima [inea del balance.
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