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sincronizacion fustigada

En la era de la informacidn, la globalizacion y
los negocios “punto-com”, las empresas com-
piten a través de sus cadenas de suministro,
red compleja de proveedores, plantas de
fabricacién, centros de distribucion y tiendas
detallistas que realizan operaciones de abas-
to, produccidn y distribucién de bienes. Esto
genera un flujo de productos e informacion.
Asi o dice la reconocida autora de! articulo,
quien expone cdmo debe ser el flujo efectivo
en la cadena de suministro para lograr niveles
de servicio que excedan las expectativas de

los clientes, entre otras ventajas.

INTEGRACION, COLABORACION, SINCRONIZACION

En LA era de la informacién, la globalizacion y los negocios
“punto-com” |las empresas compiten a través de sus cadenas
de suministro, red compleja de proveedores, plantas de fabri-
cacion, centros de distribucion y tiendas detallistas que reali-
za operaciones de abasto, produccion y distribucion de bie-
nes generando un intenso flujo de productos e informacion.
Este flujo debe ser efectivo en su desempefio para lograr
niveles de servicio que exceden las expectativas de los clien-
tes, y eficiente en costos para generar valor para la empresa.

En esta red no sélo participa la empresa y sus negocios
sino también los consumidores finales con demandas cada
vez mas sofisticadas, asi como todas aquellas compafiias con
las que la firma se relaciona:

m Proveedores de materia prima e insumos,

m Proveedores de servicios de transporte, almacenamiento

y distribucién.

& Un sistema complejo en el que intervienen entidades
distintas con objetivos e intereses no siempre en armonia.

Su funcionamiento depende de los niveles de desarrollo
de tres factores:

= integracion dentro de la firma,

» colaboracién entre las organizaciones involucradas, y

* sincronizacién de todo el sisterna para lograr un flujo de
informacion y de bienes sin interrupciones.

En este articulo nos enfocaremos al facter sincronizacion
y, de manera particular, a observar el efecto de una mala sin-
cronizacion de ja cadena de suministro.

SINCRONIZACION DE LA DEMANDA Y EL ABASTO

La dave esta en sincronizar la demanda con el abasto; cuan-
do algin miembro de la cadena produce o adguiere mas alla
de la demanda real o reduce demasiado su inventario inten-
tando minimizar costos locales, toda la cadena sufre el efecto.
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Et esquema 1 muestra una cadena de suministro simple de
cuatro niveles y un miembro por nivel: la planta productora,
un distribuidor, un mayorista y un detallista. La planta produ-
ce jalando materiales e insumos de sus proveedores, el con-
sumidor final establece la demanda real y pone en funciona-
miento a la cadena logistica que debe mover el producto a
través de los canales.

. . Tiempo
" Tiempo de proceso de la orden de entrega
R msmbnidor

*_ Tiempo de praceso de ia orden

¢ Qué ocurre cuando cada miembro del sistema actla de
manera independiente, tratando de optimizar su proceso
pero sin observar el efecto global? Veamos un ejemplo sen-
cillo, aunque no muy alejado de las practicas comunes,

El detallista se enfrenta a la demanda del consumidor
final, los demas miernbros de la cadena a la orden colocada
par el nivel inmediato inferior. El tiempo de suministro (lead
time) en cada nivel incluye el tiempo de entrega y el tiempo
de proceso de la orden. Es importante tomar en cuenta
estos dos aspectos, ya que se trata de procesos distintos gque
se realizan mediante entidades y actividades diferentes; el
proceso de {a orden es generalmente interno a cada miem-
bra del sistema, mientras que el proceso de entrega de la
orden depende del miembro del nivel supericr, asi como del
modo de transportacion.

Para observar el efecto sobre el inventario a lo largo de la
cadena cuando se sigue una politica "miope” que sblo per-
sigue resultados &ptimos a nivel local, considérese |a siguien-
te situacion (ver tabla 1) durante cinco periodos. S6lo el deta-
llista conoce la demanda del consumider final. Es decir su
cliente directo.

Tratando de minimizar el inventario final cada miembro de
la cadena observa la orden recibida, surte a partir de su inven-
tario inicial y coloca una orden al nivel superior a manera de
tener un inventario inicial en el periodo siguiente igual a la
ultima orden recibida. Las unidades en desabasto son surtidas
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al inicio de cada periodo, antes de surtir la nueva orden, por
lo cual no estan consideradas en el inventario inicial.

Al inicio del periodo 1, cada miembro dispone del mismo
inventario inicial (100 unidades). El mayorista, por ejemplo,
se enfrenta a una demanda de 65 unidades al inicio del
periodo, que surte a partir de su inventario (90 unidades)
quedando 25 unidades como inventario final; para iniciar el
siguiente periodo con 65 unidades ordena at distribuidor 40
unidades.

En el pericdo 3 el detallista ordena 80 unidades, de las
cuales el mayorista solo puede surtir 65 quedando 15 unida-
des en desabasto; asi ordena al distribuidor 95 unidades,
surte el backorder de 15 y enfrenta la nueva demanda (90
unidades) con 80 unidades en inventario.

La grafica 1 muestra la demanda observada por cada enti-
dad durante estos cinco periodos, como resultado de esta
politica. Como puede observarse, aun cuando la demanda
del consumidor final es estable, la variabilidad aumenta en
tos niveles superiores.

La gréafica 2 muestra los niveles de inventario a lo largo de
la cadena durante estos cinco periodos. En esta Ultima grafi-
ca pueden verse los efectos de la distorsion en la demanda
observada sobre los costos de inventario y el servicio al clien-
te. Conforme se tienen mas niveles y miembros participantes
en la cadena el efecto crece.

Esta amplificacién de la variabilidad de la demanda a lo
largo de la cadena, conocida como bullwhip effect, es

SOLUCIONES

B E™

IMTERMODAL....

www.transmodal.com.mx

65 Abastecimiento

|



actualmente estudiado con gran interés por los expertos en
la administracion de la supply chain.

Del ejemplo anterior podria concluirse que el efecto es
producido por un mal prondstico de la demanda, pero esto
s6lo es parte del problema,

Mejorar la técnica de prondstico puede incluso empeorar
la situacion si ésta no es usada adecuadamente. Se requiere
mas bien coordinacién y un flujo adecuado de informacion,
comae se verd mas adelante.

BULIWHIP EFFECT: SU ORIGEN

El efecto es conocido (desde 1961} como Efecto Forrester,
quien estudia el problema desde un enfoque de Dinamica de
sistemas. Forrester concluye que los sistemas complejos en
los gue intervienen fuerzas e intereses diversos presentan un
dinamismo generador de errores, inexactitudes y volatilidad
en la informacion que no puede ser analizado Gnicamente
desde una perspectiva administrativa unilateral, requiere ser
observado en su totalidad con un enfogue sistémico.

En los 90 los ejecutivos de Procter & Gamble observaron
que, si bien la demanda de panales en el mercado era esta-
ble, la demanda de sus distribuidores presentaba fuertes
variaciones de un periodo a otro, provocando exceso o falta
de inventarios a lo largo de la cadena, malos prondsticos,
capacidad insuticiente o excesiva, con niveles bajos de servi-
cio al diente y altos costos generales para el sistema.
Precisamente ellos le dan el nombre de Bullwhip effect a este
fenémeno.,

El problema pasa inmediatamente a manos de académi-
<os de prestigiadas universidades norteamericanas quienes
se han dedicado, estos oltimos, afios a identificar las causas
y proponer posibles soluciones para reducir o mitigar el fené-
meno. Lo que sigue as una sintesis de los resultados de dife-
rentes autores.

Tabla 1. Efecto sobre el inventario.

Consumidor

BULIWHIP EFFECT: CAUSAS Y REMEDIOS

Entre las causas mas significativas del Bufiwhip effect se
mencionan las siguientes.

m El prondstico de la demanda vy la informacién parcial.

m Los tiempos de suministro {(fead time) y la consolida-
cion de pedidos (batch ordering).

® Las fluctuaciones en los precios y las promocicnes.

m “Inflar” la orden como reaccion al riesgo de desabas-
to (shortage gaming).

Como se observard, estas causas también estan interrela-
cionadas, por lo cual el remedio de una puede provocar
intensificacion de las otras.

PRONOSTICO DE LA DEMANDA
E INFORMACION PARCIAL

Generalmente cada miembro de la cadena pro-
nostica su demanda observando la orden pasa-
da (o la historica en el mejor de los casos) de su
cliente directo y no la demanda del consumidor

final, excepto en el caso del detallista. El error

Detallista 100 25 89 80 85 en el prondstico de su cliente es incorporado a
es 80 80 80 85 5U propio prondstico
5 15 0 -5 5 2' pIo p ) ) N
50 Y 50 %0 Py gung; empre’sas. reaccionan a.n e este
Mayorista 100 90 65 80 %0 efecto utilizando tecn.lcas de prondsticos cada
) o5 Y 80 90 vez mas sofisticadas; sin embargo, ninguna téc-
j0 25 15 10 5 nica de pronosticos puede evitar el efecto
80 40 95 100 100 amplificador de la demanda cuando el error
Distribuidor 100 80 40 5 100 esta en los datos. Una manera de contrarrestar
80 40 40 95 100 este efecto es compartir la informacion real de
20 40 55 -5 0 la demanda final. Notese, sin embargo, que
60 0 150 105 100 aun compartiendo la misma informacion, si
Planta 100 0 601350 105 cada uno utiliza una técnica distinta de pronos-
60 0 40 105 100 . P L
0 P o 45 - ticar o practicas distintas de compras (puntos
20 o 240 50 Py de reorden) esto puede contribuir a la variabili-

-
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Otra practica comun es pronosticar la demanda para cada
cliente o centro de distribucion de manera separada y aun
por productos individuales. La primera regla a tomar en
cuenta en un prondstico es que éste “siempre serd errdnec”;
es, por lo tanto, preferible distribuir los errores que sumarlos.
Por otra parte, una demanda mayor a la pronosticada de un
cliente siempre puede ser completada con la demanda
menor de otro (risk pooling).

Cuando se coloca una orden se actualiza el inventario y se
incluye un inventaric de seguridad cuyo monto depende no
s6lo de la variabilidad en la demanda,
sino también de la incertidumbre vy
demora en los tiempos de suministro.
Esto nos lleva a la sequnda causa del
bullwhip effect.

do algin miembro de la cadena

TIEMPOS Y CONSOLIDACION

DE PEDIDOS

Para cada miembro del sistema el tem- 1@ demanda
po de suministro es el resultado de dos
procesos: colocar la orden al proveedor
y recibirla (ver esquema 1). El primero
depende directamente de la firma, de su
sistema de proceso de la orden; el
segundo, en la mayoria de los casos, del proveedor, de su
proceso de surtir la orden y del sistemna de transportacion.

El tiempo total de suministre y su variabilidad se incorpo-
ra al pronostico de la demanda para calcular inventarios de
seguridad; a mayor incertidumbre y tiempo, mayor inventa-
rio de seguridad para mantener un nivel especifico de servi-
cio al cliente. Asimismo, cuando se utiliza un sistema de
maximos y minimos en el manejo de inventarios, el provee-
dor observa lotes de pedidos en cierto momento del mes o
de la semana (ver grafica 2) en lugar de la demanda real en
el tiempo.

La razon para ordenar por lotes no solo se asocia al siste-
ma de inventarios sino también a minimizar los costos de
transportacion, de procesar 6rdenes mas frecuentes y a obte-
ner descuentos por compras grandes; es méas barato transpor-

Grafica 1. Demanda observada.
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La clave estd en sincronizar la

demanda con el abasto; cuan-

produce o adquiere mas alla de
real o
demasiado su inventario, toda

la cadena sufre el efecto.

tar pedidos grandes poco frecuentes que pedidos pequefios
muy frecuentes; los costos de transaccion no dependen
—generalmente— del tamano del pedido sino de su frecuencia.

No obstante, a pesar de que las drdenes esporadicas y
grandes son mas baratas, esto provoca movimientos bruscos
en el inventario y mayores costos de almacenamiento, por-
que la demanda real no sigue este patron; cuando este ciclo
se repite en el proveedor, el efecto se reproduce de manera
cada vez mas pronunciada a lo largo de la cadena.

Si cada miembro de la cadena recibe érdenes que reflejen
la demanda diaria real, el efecto puede
disminuirse. Los costos administrativos
de procesar la orden pueden reducirse
con sistemas de transaccion electréni-
cos que minimizan el tiempo y el pape-
leo; vy ofreciendo descuentos por pedi-
dos de mezclas de productos en lugar
de un sélo pedido grande de un pro-
ducto unico. Los costos de transporta-
cion pueden reducirse consclidando la
carga de varios proveedores o con el
uso de proveedores de servicios de
transportacion que pueden lograr eco-
nomias de escala consolidando y combi-
nando cargas pequefias desde y hacia
diferentes proveedores y clientes.

reduce

FLUCTUACIONES EN PRECIOS Y PROMOCIONES

Cuando se ofrecen descuentos o promociones especiales de
manera esporadica, se venden cantidades mayores durante
ese periodo que son mantenidas en inventario, para luego,
no volver a comprar en los periodos siguientes.

Como consecuencia, los datos muestran el patrén de ven-
tas pero no el de consumo, una manifestacién frecuente del
buthwhip effect.

Una politica de "precios bajos todos los dias”, por el con-
trario, promueve compras regulares a lo largo de la cadena,
manifiesta el verdadero patrén de consumo y disminuye la
variabilidad ficticia de la demanda. Los incentivos de compra

no son perjudiciales per se; un buen siste-
ma de promociones debe estar perfecta-
mente coordinado desde el preductor
hasta el detallista para evitar distorsion en
la informacién; esto es algo que no se
consigue simplemente con un sistema de
punto de ventas (pos) que captura infor-
macién de las ventas pero no de la

— Consumidor demanda real. Recuérdese que cualquier

—— Detallista sn.stema de inventarios requiere informa-
. cién de la demanda, no de las ventas.

— Mayorista

= Distribuidor

== Fabricante

SHORTAGE GAMING

"Inflar” la orden como reaccion al riesgo
de desabasto (shortage gaming) es otra
de las causas del fendmeno analizado:



Visitenos en EXPOLOGISTICA 2005, stands 637 y §38.

Servicios
* Amacenaje dedicado mediante disefio, puesta
en marcha y operacion  de Centros de Distibucion.,
* Almacendje Temporal,
* Aimacenaie Fiscal y UVA {Unidad de Verificacion).
* Alimocenaje de archivo muerto.
» Cross Dock y consolidacion de sus productos
ara sus enfregas en cruce de andén en toda la republica,
* Cross Dock parg PYMES.
» Disibucion Nacional e Infemacional,

@ “ .

* Limpieza.

* Pick and Poc* O
+ Paletizado. :

* Reacondicionado de Producto,

Coberiura en todo el Territorio Nacional con nuesiros
Porleos en:

México, Guadalajara, Monterrey, Moreli, Ledn, Culiccan,
Puebla, Tjuana, Mérida, Toreén, Acapuico, Chihuahua,
Hermosillo, Querétaro, Villahermosa, Tuxtla, Tampico.

GRUPO PONDISA LOGISTICA

Tel. (55) 5899 9994 » comercial@pondisa.com « www.pandisa.com

por ejemplo, pedir 100 para que me manden las 50 que
necesito. Esta practica es comun cuando se sospecha que el
productor o distribuidor esta racionando el producto por pro-
blemas de capacidad o por posibles cambios en los precios
de los materiales. El riesgo al desabasto puede ser pasajerc
pero deja, en el sistema, informacion distorsionada que tarda
varios periodos en estabilizarse. Esta informacion pasa al pro-
nastico y de alli al sistema de inventarios,

Las consecuencias son previsibles. El proveedor puede en
este caso surtir a partir de informacién histérica en lugar de
hacerio con base en la nueva orden. Una rmayor visibilidad a
lo largo de la cadena que permita compartir informacion de
ventas, invertarios, capacidad y cambios de precios es, sin
embargo, la mejor manera de eliminar esta préctica y sus
consecuencias.

ESTRATEGIAS DE SINCRONIZACION

Cada empresa tiene sus propias cadenas de suministro con
Caracteristicas particulares que dependen de los productos y
su mercado; pero adn compartiendo productos y mercados
no hay empresas iguales y, por ende, tampoco un modelo de
Negocio que se ajuste a todas.

Sin embargo, pueden identificarse problemas generales y
plantearse estrategias generales que deben adaptarse a cada
situacion particular. Algunas practicas que han dado resulta-

do en la sincronizacion de la cadena de suministro y que han
sido implementadas con éxito por algunas empresas son las
siguientes:

& Techologias de informacién. Reducir el tiempo de sumi-
nistro simplificando el procesa de colocar la orden mediante
sisternas electrénicos de transferencia de informacion. Los
sistemas de intercambio electrénico de datos (eoil) han sido
usados por algunas empresas desde hace varios afnos.
Aunque hoy en dia resultan caros ¥ poco relacionados con el
medio; todo parece indicar que la tendencia se inclina a usar
la red internet.
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m Posponement y mass customization. Cuando se mane-
jan productos muy diferenciados, para los cuales es muy difi-
cil pronosticar su demanda y los niveles de inventario son
altos, algunos fabricantes han optado por un redisefio de sus
productos que permite que la diferenciacion se realice en
niveles de la cadena mas cercanos a los centros de consumo.
Hewlett-Packard y sus impresoras es un ejemplo de esta prac-
tica. Cuando se trata de productos con un ciclo de vida muy
corto, como en el caso de equipos de computo, otras como
Dell Computer han optado por un sistema de productos
denominados “a la medida” y con distribucion directa. El
secreto detras de estas estrategias se encuentra en el mane-
jo de un menor ndmero de productos o componentes en
inventario para los cuales es mas facil pronosticar su deman-
da (demanda agregada).

m Eck (Respuesta Fficiente al Consumidor, por sus siglas en
espanal), Qr (Quick Response), enLp (Every Day Low Prices) son
algunas iniciativas implementadas con éxito en la industria
alimenticia y textil para sincronizar la cadena de suministro.
Estas se encuentran asociadas al uso de sistemas de informa-
cion (pos, eoi), cruce de andén (cross-dock) en lugar de cen-
tros de distribucion tradicionales y administracion de catego-
rias de productos.

wm cprr (Collaborative Planning, Forecasting and Replenish-
ment) son planes y procesos de negocios desarrollados con-
juntamente por los miembros de la cadena.

Una comunicacion interactiva entre las partes permite
transferir pronésticos y planes promocionales de las catego-
rias de productos, con una mejor ejecucion de los planes,
pronasticos mas preciscs, altos niveles de servido, costos
bajos y una cadena de suministro mas estable.

w En una estrategia vm (Vendor Managed Inventory) la
informacién se centraliza en el productor, quien monitorea
los niveles de inventario del sisterna y decide sobre tiempos y
cantidades de entrega. Centralizar la informacion permite
una mayor sincronizacion de la cadena de suministro, con
economias de escala y reduccion en los tiempos de espera y

nventario final.
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niveles de inventario. Requiere el uso de tecnologias de infor-
macion y una reladdn estrecha de colaboracién y confianza
entre las partes, ya que con frecuencia el productor coloca el
producto bajo “consignacién”.

CONCLUSION

El efecto bultwhip indica un crecimiento en la variabilidad de
la demanda observada a medida que se asciende en la cade-
na de suministro desde el consumidor final hacia el produc-
tor. Esta variabilidad impide realizar un buen pronéstico y
provoca ineficiencias en el manejo del inventario y en el ser-
vicio al diente.

Para identificar el origen es necesario tomar en cuenta
que la cadena de suministro es un sistema complejo que se
extiende mas alld del negocio, sus areas funcionales y sus
procesos internos. £l desempefic debe medirse en forma

global y no con medidas locales. El
Costeo por Actividades (Activity Basic
Cost) y las nuevas técnicas de Balance
Scorecard miden el desempefic del sis-
tema en forma integral y permiten

—— Fabricante detectar los procesos ineficientes.
—— Distribuidor Sdlo gstableaendo .reIaC|o.nes de
X colaboracion y compartiendo informa-
Y cion respecto a la demanda real con los
— Detallista

demas miembros de la cadena puede
lograrse la sincronizacion del sisterna.e




