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The Four Supply Chain Archetypes

I. CONTEXTO: EL EFECTO LATIGO Y LA EVOLUCION
DARWINIANA DE LAS CADENAS DE SUMINISTRO

Una cadena de suministro consta de dos o mas organizaciones
legalmente separadas que estan conectadas por flujos de materia-
les, de informacién y financieros (Stadtler, 2008: p. 9). El problema
por antonomasia que sufren los miembros de dichas redes logisti-
cas es el temido “efecto latigo”, fendmeno que se refiere al aumen-
to de la variabilidad en los pedidos incluso cuando la demanda del
mercado es estable. En el Grafico 1 se reporta el clasico ejemplo
de efecto latigo en la industria. En la empresa multinacional Proc-
ter & Gamble se observo un efecto de distorsion entre las ventas
de pafnales, generalmente estables como el consumo por parte de
bebés es mas o menos constante, y los planes de produccién. Se
nota como las 6rdenes sufren una visible amplificacién pasando de
un miembro de la cadena al miembro agua arriba.

El efecto latigo determina una continua alteracién de los planes de
produccién y una frecuente inestabilidad de los inventarios?, cuya
consecuencia directa se manifiesta en un aumento de costes in-
necesarios para las empresas involucradas en el proceso de crea-
cion de valor. Se ha estimado que las consecuencias econdémicas
de este sintoma frecuente y dafino del sistema logistico pueden
incidir en un incremento de costes innecesarios de hasta el 30%
de las ganancias de la red (Metters, 1997). Algunas ineficiencias
debidas a este fendmeno son las excesivas inversiones en inven-
tario, la reduccion del servicio al consumidor, la disminucién de
ventas, el aumento en inversidn de capacidad, la inutilizacién de la
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RESUMEN DEL ARTICULO

Alo largo del siglo XX las cadenas de suministro han evolucionado para enfrentarse a los
desafios del mercado globalizado y librarse de ineficiencias congénitas como el efecto latigo.
En este articulo se presentan cuatros arquetipos de cadenas de suministro, desde la clasica
estructura tradicional hasta el innovador paradigma de la configuracion sincronizada. Los cua-
tros arquetipos se presentan segun una analogia con los depdsitos de agua. Como conclusion,
se pone de manifiesto como a pesar de los sobresalientes beneficios de las cadenas de nueva
generacion existen algunas caracteristicas claves que pueden obstaculizar su implementacion.
El marco presentado permite a las empresas comprender las problematicas debidas a las inte-
racciones con sus socios/competidores y a descubrir oportunidades de mejora que se pueden
alcanzar mediante mecanismos innovadores de cooperacion soportados por las TIC.

EXECUTIVE SUMMARY

During the XX century supply chains have evolved in the face of new global market challenges
to remove congenital inefficiencies such as the bullwhip effect. This paper illustrates four supply
chain archetypes, from the classical traditional structure to the innovative synchronised configu-
ration. The four archetypes are presented using a water tank analogy. We show how some key
features of the business environment can deter the implementation of next-generation supply
chain, despite their evident benefits. Our framework can be used as a support tool by firms to
comprehend difficulties caused by the interaction with supply partners and to discover improve-
ment opportunities achieved with innovative IT-enabled cooperation mechanisms.
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capacidad de transporte y el incremento de planes de produccién
no cumplidos. En definitiva, el efecto latigo paraliza la cadena su-
ministro (Lee et al., 2006: p. 2) conllevando todas las plagas de la
“Caja de Pandora” de la industria (Holweg et al., 2005).

Tabla |. Casos industriales documentados de efecto latigo

1919 Procter & Gamble

1923 Federal Trade Commission

1958 General Electric

1993 Motorola

1994 Barilla

1997 Procter & Gamble, HP, Bristol-Myers Squibb y Campbell
2001 Cisco

2005 Philips, Sebastian de la Fuente

2007 Tesco

Griéfico |. Ordenes en la cadena de suministro de los pafiales Pampers
(adaptado de Lee et al., 1997)
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La investigacion relacionada con el problema de la amplificacion
de los pedidos en los sistemas de produccion y distribucién data de
principios del siglo XX (Holweg y Disney, 2005). El fenédmeno fue
reconocido por primera vez en 1919 en Procter & Gamble (Sch-
menner 2001) y durante casi cien afios numerosas empresas loca-
les y multinacionales han sufrido debido a este enigmatico “cubo
de Rubik” de la cadena de suministro (Tabla 1).

A lo largo de la historia se han identificado distintas causas, aun-
que existe un denominador comun a todas: el efecto latigo se ge-
nera en las cadenas de suministro en las que los miembros estan
primordialmente interesados en optimizar sus propios objetivos sin
considerar los del resto de los miembros. Una de las soluciones
mas eficaces es adoptar un enfoque de toma de decisiones ba-
sado en la busqueda de un beneficio global para toda la cadena
de suministro y migrar desde una anacronica posicion de busque-
da de o6ptimo local hacia un paradigma colaborativo®. El enfoque
de beneficio global armonizado se traduce en tomar decisiones en
cada nivel del proceso logistico que procuren satisfacer conjun-
tamente los objetivos de eficiencia y competitividad de todos los
miembros. Para enfrentar el surgimiento del efecto latigo, desde
los afios 90 el paradigma colaborativo* se ha ido concretando a
través de la implementacion de proyectos de coordinaciéon para la
toma de decisiones soportados por las TIC®. La realizacion de di-
chos proyectos ha modificado estructuralmente las légicas de los
flujos de informacion y material en los sistemas logisticos, genera-
do nuevas configuraciones de alianzas y transformado estrategias,
estructuras organizativas y culturales de las empresas. Asi, confi-
guraciones de cadenas tradicionales, estructuralmente propensas
al efecto latigo, han evolucionado hacia redes de empresas regu-
ladas por mecanismos de coordinacion basados en la cooperacion
y la integracion de las operaciones (Avella Camarero y Vazquez
Bustelo, 2005). Dicha metamorfosis darwiniana ha generado nue-
vos arquetipos de cadenas de suministro capaces de eliminar las
ineficiencias debidas al efecto latigo. En este articulo se presen-
tan cuatros arquetipos de cadenas de suministro, desde la clasica
estructura tradicional hasta el nuevo paradigma de la configura-
cion sincronizada. Para cada arquetipo se ilustran el mecanismo
decisional y el intercambio de informacién entre los miembros, y
se identifican los beneficios en términos de eliminacion del efecto
latigo. Las cuatros configuraciones se presentan segun el marco
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de Disney et al. (2003). En este articulo dicho marco se emplea
para especificar cual informacioén operacional los miembros de una
cadena tienen que compartir para implementar un cierto tipo de
configuracién. Ademas, se reportan segun los datos de la literatu-
ra reciente, las caracteristicas de rendimiento de cada arquetipo,
en términos de variabilidad del inventario y de estabilidad de las
ordenes.

Este articulo pretende apoyar a las empresas que deseen com-
prender la problematica y beneficios no relacionados con su ges-
tion directa, sino debidos a las distintas modalidades de interaccion
con sus socios/competidores. También quiere ayudar a clarificar
las oportunidades de mejora que las empresas pueden alcanzar
mediante mecanismos innovadores de cooperacion en el ambito
las TIC.

Mediante la presente clasificacion, se pretende proporcionar una
vision mas concreta de cual es la informacion especifica que los
miembros de la cadena de suministro pueden compartir y cémo
éstas se pueden emplear para mejorar el rendimiento. Asimismo,
cada empresa se puede beneficiar de distintos sistemas de apoyo
a las decisiones en los procesos de migracion hacia nuevas es-
tructuras de redes de suministro y realizar analisis DAFO® en fun-
cion del sector de mercado y del volumen del negocio. Se con-
cluye con una aportacion original acerca de los problemas de la
sincronizacién que pretende servir para reflejar una de las lineas
futuras de investigacion en el area de las cadenas de suministro
en las proximas décadas.

Griafico 2. Modelo de depdsito de agua (adaptado de Disney, 2007)

_ Flujo de productos

A
<§ Visibilidad
i Consumidor

.— Regla de pedido
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Para ilustrar los cuatros arquetipos se adopta el modelo del dep6-
sito de agua propuesto por Disney et al. (2003). En este modelo se
representa una cadena de suministro como un sistema hidraulico
en el cual el liquido simboliza los bienes que transitan por la ca-
dena. Las valvulas representan las decisiones que los miembros
deben tomar para regular el fluido y lograr el objetivo ultimo de sus
actividades: satisfacer la demanda del mercado. Las cisternas sim-
bolizan los inventarios y el fluido contenido representa el nivel de
producto almacenado (Grafico 2).

En una cadena de suministro, para satisfacer los pedidos

del consumidor, el minorista suministra los productos alma- Conﬁgumciones de

cenados, con lo que se produce una disminucion en el ni-
vel de su inventario. Para restablecer un nivel de inventario

que pueda cumplir con la futura demanda del mercado, el 1an evolucionado
minorista efectua un pedido a su proveedor. En la analogia hacia redes de

hidraulica este pedido representa la apertura de la valvula
entre proveedor y minorista. Como consecuencia del flujo

de producto’ hacia el minorista, el nivel del inventario del POY mecanismos de
proveedor disminuye y se genera la apertura de la valvula coordinacion basados

entre el proveedor y el miembro aguas arriba. La dinamica
valvula-flujo simboliza el proceso orden-entrega, proceso

que se repite hasta el productor. la integracion de las
Las diferencias entre los arquetipos presentados en este operaciones

articulo consisten en las distintas modalidades median-

te las cuales los decisores regulan las valvulas en fun-

cion del nivel de informacion operacional intercambiada entre los
miembros. La decision acerca del pedido puede ser tomada inde-
pendientemente por cada miembro de la cadena o conjuntamente
entre miembros. En el primer caso, un decisor suele basarse en
la informacion relativa a su propia empresa, intentando optimizar
sus beneficios y minimizar sus costes. En el segundo, los miem-
bros comparten un conjunto de informacién estratégica y con esa
informacion “regulan las valvulas” para tomar “buenas decisiones
comunes” a fin de mejorar la eficiencia de toda la cadena y eliminar
los costes innecesarios.
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* La cadena de suministro ‘tradicional’

Descripcion:

Estructura logistica descentralizada donde cada miembro toma sus
decisiones de forma independiente de las decisiones de sus so-
cios. En este caso, las empresas toman decisiones operacionales
para maximizar sus objetivos locales y por lo tanto emiten pedidos
basandose unicamente sobre su propio nivel de inventario sin con-
siderar la situacion de los otros miembros. La Unica informacion
que un miembro genérico recibe de sus socios son los pedidos de
su cliente directo. El proveedor no interactua directamente con el
consumidor final y por lo tanto no conoce los datos reales de ven-
tas, sino que el proveedor prevé la tendencia del mercado Unica-
mente en funcidn de los pedidos que recibe desde el minorista.

Grifico 3. Cadena tradicional (adaptado de Disney, 2007)

ommmm |

Proveedor

Minorista

*

Caracteristicas:

La falta de transparencia de la demanda del mercado impide una
coordinacion sinérgica entre todos los actores involucrados en el
proceso de creacion de valor para el cliente final. Ademas, el pro-
ceso de pedido-entrega de productos entre minorista y proveedor
se caracteriza por un conjunto de retrasos debidos a los tiempos
de produccién y de transporte, asi como a los eventuales retrasos
en el flujo de informacion®. Dichos retrasos contribuyen inevitable-
mente a generar relaciones asincronas y descoordinacion en la
cadena de suministro. La consecuencia directa es una ineficien-
cia global de la red de produccion-distribucion, materializada en la
aparicion del efecto latigo. Se ha estimado que en una cadena de
suministro tradicional donde la demanda del mercado se caracte-
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riza por una variabilidad menor del 10%, la variabilidad de las or-
denes de produccién puede superar el 26% (Holweg et al., 2005).
Por ejemplo, en una distribucion de gran volumen, los productos
pedidos cada semana al proveedor pueden llegar a ser hasta cin-
co veces mayores que las ventas al consumidor final (Holweg et
al., 2005). La cadena tradicional es propensa a las nocivas secue-
las de la falta de coordinacion debido a sus caracteristicas estruc-
turales, donde sélo una profunda reformulacién de las alianzas y
de los mecanismos de coordinacién puede limitar la aparicion del
temido efecto latigo. La unica forma para reducir la variabilidad de
las inestabilidades de las érdenes en las cadenas tradicionales
es adoptar una regla particular de pedido conocida como “abas-
tecimiento amortiguado”. Esta técnica limita los pedidos de un mi-

norista que tienden a superar el tamafio realmente solicitado por
el cliente final (Cannella y Ciancimino, 2009). En la analogia del
depdsito de agua esto corresponde a regular la valvula limitan-
do el flujo de liquido. Un ejemplo de éxito de cadena tradicional
con abastecimiento amortiguado es Tesco, la mayor empresa de
distribucion alimenticia en Reino Unido. Esta empresa considera
la distribucién uno de sus negocios centrales y una eventual di-
fusion de informacion estratégica para coordinar las operaciones
seria considerada una pérdida potencial mas que una ventaja de
competitividad, puesto que sus proveedores distribuyen también a
sus competidores directos, como por ejemplo Sainsbury’s, y podria
filtrar informacién de elevado valor afiadido, como por ejemplo los
planes de promocién. Mediante el “abastecimiento amortiguado”,
los minoristas de Tesco han migrado desde una variabilidad de las
ordenes equivalente al 1,85 de la variabilidad de las ventas, hasta
en un 0,75 (ver Disney, 2007).

* La cadena de suministro ‘a informacion compartida’
Descripcion:
Estructura logistica descentralizada en la cual los miembros reali-
zan los pedidos de forma independiente. A diferencia de la cadena
tradicional, todos los miembros tienen acceso a la demanda del
mercado y la utilizan para tomar decisiones sobre la cantidad pedi-
da al proveedor.
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! A\ L
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Grifico 4. Cadena a informacion compartida (adaptado
de Disney, 2007)

g—_

Proveedor
Q % Minorista

Caracteristicas:

Aunque los miembros realizan los pedidos de manera autonoma, el
tener en cuenta una informacion estratégica de tanto valor afadi-
do como la demanda del mercado para las decisiones de pedidos,
mejora el flujo del producto en toda la cadena. En este arquetipo
los retrasos en la comunicacion entre los miembros de la cadena
se eliminan y la incertidumbre sufrida por los miembros de una ca-
dena tradicional sobre las tendencias del mercado se reduce con-
siderablemente. Compartir los datos de ventas entre los miembros
puede resultar una estrategia simple cuyos beneficios se cuantifi-
can en una reduccién de la variabilidad de las 6rdenes de hasta el
20% (Kelepouris et al., 2008) y en una reduccién de los costes de
almacenamientos y de servicio al cliente de entre el 8% y el 19%
(Hosoda y Disney, 2006) con respecto a la cadena tradicional.

* La cadena de suministro ‘con pedido gestionado por
el proveedor’
Descripcion:
Estructura logistica centralizada en la cual las decisiones sobre la
cantidad pedida por el minorista estan tomadas por el proveedor.
La centralizacién de las decisiones no modifica estructuralmente
las reglas de pedido de los miembros con respecto a la cadena de
suministro tradicional. Aunque el proveedor tiene acceso a la in-
formacion sobre el nivel de inventario de los miembros, genera su
propio pedido y los pedidos de sus minoristas con la misma légica
de cadena tradicional.
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Grifico 5. Cadena con pedido gestionado por el proveedor
(adaptado de Disney, 2007)

i Proveedor

onmmm |

f Minorista

Descripcion:

La ventaja de esta configuracion consiste en delegar los derechos
de decisién a los miembros aguas arriba de la cadena. Los miem-
bros simplifican la gestion del proceso de produccion-distribucion,
reducen los costes transaccionales y logran alcanzar economias
de escala. No obstante, las modalidades de generacién de los pe-
didos no difieren de las filosofias adoptadas en la cadena de sumi-
nistro tradicional. El proveedor, aun teniendo acceso a los datos de
inventario de sus minoristas, no utiliza esta informacion estratégi-
ca para generar 6rdenes de produccién sincronizadas (Holweg et
al., 2005). Por ejemplo, en algunas cadenas de gran distribucion,
aunque los proveedores conocen en tiempo real los datos de ven-
tas, no siempre los utilizan para la planificacién de la produccién.
La cadena de suministro con pedido gestionado por el proveedor
conlleva desventajas analogas a la cadena tradicional. Se ha es-
timado que, a causa de la falta de un sistema de coordinacion de
los pedidos, la variabilidad de los pedidos puede ser hasta cinco
veces mayor, pasando desde el minorista hasta el proveedor (Ho-
Iweg et al., 2005).

Frecuentemente este arquetipo evoca practicas de colaboracion
a gran escala como el Inventario Manejado por el Vendedor (VMI
— Vendor Managed Inventory). En realidad, la implementacion de
un VMI puede generar dos arquetipos de cadenas de suministro.
Cuando las reglas de pedido no se modifican con respecto a una
cadena tradicional se da vida a una cadena de suministro con pe-
didos gestionados por el proveedor. Cuando las reglas de pedido
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se modifican, integrando los datos de los inventarios de los miem-
bros para crear un sistema de produccién-distribucion armonizado,
se obtiene el cuarto y mas innovador arquetipo presentado en el
presente trabajo: la cadena sincronizada. Esto ayuda a compren-
der las razones del fracaso de distintos proyectos de implementa-
cion de soluciones TIC para las cadenas de suministro. Desde los
afios 80 el VMI ha sido interpretado por muchos gerentes como el
“Santo Grial” de los procesos logisticos sin investigar su impacto
concreto sobre los mecanismos de decision. A pesar de los ingen-
tes costes para la implementacién de sistemas TIC, distintas redes
de empresas han permanecido con las logicas operacionales y los
sintomas congénitos de una cadena tradicional, predispuesta, por
su misma naturaleza, a las perjudiciales consecuencias del efecto
latigo.

* La cadena de suministro ‘sincronizada’

Descripcion:

Estructura logistica centralizada, en la cual todos los miembros
efectian pedidos de modo coordinado. Los miembros se trans-
miten informacion en tiempo real sobre sus niveles de inventario,
productos en transito y datos de ventas al consumidor. El provee-
dor emite las 6rdenes de produccién en funcién de la demanda del
mercado y considerando todos los inventarios de la cadena como
un unico inventario.

Caracteristicas:

La informacion compartida se emplea para generar pedidos sin-
cronizados que mejoran sinérgicamente los rendimientos de la ca-

Grifico 6. Cadena sincronizada (adaptado de Disney, 2007)

Minorista Proveedor

D 3
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dena, creando un beneficio extendido para todos los miembros. En
la analogia hidraulica, la sincronizacion se puede imaginar como
una regulacion conjunta de todas las valvulas para que el liquido
que fluye hasta el consumidor llegue exactamente “en el momen-
to” y “en la cantidad” requerida. Este resultado se alcanza gestio-
nando todos los inventarios como una sola entidad. Adoptando la
estrategia de sincronizacion se eliminan el efecto latigo y se redu-
cen los niveles de inventario y los costes relativos hasta un 50%
sin comprometer el servicio al cliente (Disney y Towill, 2003). Esta
reducciéon del tiempo promedio de permanencia de un bien en el
almacén se traduce en una significativa disminucion del riesgo de
obsolescencia y de inversion en capital activo. En particu-

lar, dichos beneficios se acentuan en las cadenas de gran La cadena sincronizada

distribucion, donde los costes de obsolescencia pueden
superar el ahorro conseguido por las economias de esca-

la en transporte y almacenamiento obtenidas en la cade- efectivo para eliminar
na de suministro con pedido gestionado por el proveedor. ¢l efecto ldtigo,

Otros beneficios se obtienen en términos de inversion en
capital inmovilizado: la capacidad requerida en transporte

y produccién no sufre continuas alteraciones debidas a las URa estabilidad de
descoordinacién entre las operaciones de las empresas. [gs inventarios y

Una consecuencia directa es la disminucion de los riesgos
de modificacion de la capacidad de largo plazo y de rendi-

mientos marginales decrecientes. Ademas, la eliminacién niveles de satisfaccion
de la incertidumbre y la sincronizacion de las operaciones el cliente

se traducen en planes de produccion estables que minimi-

zan los riesgos de incurrir en costes de trabajos extra. Un ejemplo
de cadena sincronizada es Cloetta Fazer, una empresa finlandesa
de chocolate (ver Holweg et al., 2005). La mayoria de sus produc-
tos son perecederos con una vida util de cuatro hasta seis me-
ses, la mitad de la cual transcurre en transito desde la planta de
produccion hasta los minoristas. Mediante un sistema integrado
de gestion de los almacenes y de la demanda del consumidor fi-
nal, la empresa, en su planta principal en Vantaa, ha logrado efec-
tuar una priorizacion de los planes de produccion en funcién de la
disponibilidad de bienes en los almacenes de los minoristas. Asi,
Cloetta Fazer ha logrado reducir en tres semanas la permanencia
promedia en los almacenes de sus productos, garantizando ma-
yor calidad y frescura, reduccion de la obsolescencia y de produc-
tos devueltos al proveedor. En definitiva, el arquetipo de cadena
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Grifico 7. Los cuatro arquetipos y la informacién
intercambiada entre los miembros

(i o . T
1%
5 CADENA TRADICIONAL PEDIDO GESTIONADO POR
- l La Unica informacion que un EL PROVEEDOR
| K] | 9 | miembro genérico recibe de El proveedor tiene acceso a la
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sincronizada representa la sintesis de todos los beneficios de las
practicas de colaboracion y de las aplicaciones TIC (Lopez San-
chez, 2004; Gil et al., 2008) en el ambito logistico y productivo.

En conclusion se reporta una esquematizacion de los cuatros ar-
quetipos detallando la informacion intercambiada en relaciéon a la
estructura de cadena de suministro (Grafico 7).

La descripcion de los cuatros arquetipos resalta el rol de la coordi-
nacion de las operaciones en los sistemas de distribucion. La cade-
na sincronizada es el método mas efectivo para eliminar el efecto
latigo, permitiendo alcanzar una estabilidad de los inventarios y si-
multaneamente altos niveles de satisfaccion del cliente. Pareceria
obvio decir que todas las cadenas de suministro, para enfrentarse
a los desafios de competitividad del nuevo paradigma globalizado,
tendrian que convertirse en configuraciones sincronizadas. No obs-
tante, existen algunas caracteristicas claves que pueden limitar la
implementacién de un sistema totalmente integrado (Tabla 2).

El primer factor es la dispersion geografica entre los miembros. Se
ha demostrado que los beneficios de la sincronizacién pueden ver-
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se disminuidos debido a largos tiempos de transporte (Holweg et
al., 2005). El segundo es el tipo de demanda, ya que un elevado ni-
vel de estacionalidad de la demanda puede limitar los beneficios de
la sincronizacién de las érdenes. Considerando que entre los bene-
ficios de la sincronizacién se enumera la reduccién de los niveles
de inventario, una demanda estacional impone a las empresas el
mantenimiento de elevados niveles de inventario de seguridad para
afrontar los picos de pedidos en un horizonte temporal limitado.
Otro factor relevante son las caracteristicas del producto, ya que
los bienes a lento-movimiento (slow-moving) no perecederos se be-
nefician de las economias de escala en el transporte y en la gestion
del almacén. El coste de conocer en tiempo real la demanda del
mercado puede no compensar los beneficios alcanzados con las
economias de escala antes mencionadas. En cambio, en los pro-
ductos perecederos como frutas y hortalizas, acceder a la deman-
da en tiempo real se traduce en una mejor capacidad de planificar
la produccion y la distribucion, y por consecuencia evitar ingentes
costes de obsolescencia.

Tabla 2. Factores relevantes por la colaboracion en cadenas de suministro

FACTORES {POR QUE SON IMPORTANTES?

Dispersion geografica Cuanto mas los miembros de la cadena estan cerca, tanto mas simple sera

entre los miembros implementar un sistema sincronizado

Cuanto mas estable es la demanda del mercado por un determinado produc-
Tipo de demanda to, mayores seran los beneficios de la sincronizacion en términos de elimina-
cion del efecto latigo y de estabilizacion de los inventarios

demanda del cliente

Mayor es la vida util de un producto, mas razonable sera adoptar practicas
Caracteristicas del de colaboracién en el inventario. Menor es la vida atil de un producto, mas
producto razonable sera adoptar practicas de colaboracion basadas en el acceso a la

Coste de implementa-

cion del sistema TIC - . N
cionales y de la sincronizacion

Mayor es el nivel de flexibilidad de tecnologia de la informacién adoptada por
la cadena, menor seran el coste de remodelacion de los mecanismos opera-

adaptacion al cambio organizativo

Mayor es el nivel de reconfigurabilidad de los sistemas de gestiones del in-
Cambio organizativo ventario, menores seran el coste y el tiempo para la empresa en términos de

Compartir la infor- Menor es la pérdida potencial de informacion estratégica, mayor sera la
macién con socios/ predisposicion a compartir informacién operacional para crear sistemas
competidores sincronizados de cadenas de suministro
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Finalmente, hay que considerar un factor estratégico de extrema
importancia y con consecuencias a largo plazo: el coste de sincro-
nizacién de la cadena. Este coste tiene tres componentes funda-
mentales, no todas estimables con medidas financieras: el coste
de implementacion del sistema TIC que soporte los mecanismos de
coordinacion, el coste de cambio organizativo y el coste de compar-
tir la informacién con socios/competidores. Con la proliferacion de
tecnologias de identificacion por radiofrecuencia (RFID), el coste
del control de los bienes en transito tiende a reducirse de afio en
afio, facilitando la sincronizacién; sin embargo los ultimos dos cos-
tes, siendo dificilmente cuantificables y muy variables en funcion
del sector del mercado y del tamafio de la empresa, persisten y
pueden representar el verdadero obstaculo a la colaboracién en la
cadena de suministro del siglo XXI.

Los autores agradecen a los revisores sus comentarios, que sin
duda han contribuido a la mejora de la versién anterior del articulo.
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NOTAS

1. Autor de Contacto: Facolta di Ingegneria; Universita degli studi di Palermo; Parco
d’Orléans Viale delle Scienze; Edificio n.8; 90128 - Palermo (ltaly).

2. Elinventario es un elemento del sistema de produccion y distribucién de la cadena de
suministro presente en cada nivel. Su funcién es asegurar un elevado nivel de servicio al
cliente. La inestabilidad del inventario es un problema industrial consecuencia del efecto
latigo: un incremento de las érdenes de produccién debido a la falsa demanda tiende

a generar variabilidad y elevados niveles de inventarios. Los problemas relacionados

con dicho fendmeno se resumen en costes de inversion, obsolescencia, de transporte y
almacenamiento.

3. La optimizacion local es un enfoque de toma de decisiones basado sobre la busque-
da de un beneficio local. Este enfoque se traduce en la adopcion de reglas de pedido
independientes para cada miembro. La optimizacion global es un enfoque de toma de
decisiones basada en la busqueda de un beneficio extendido a toda la cadena de sumi-
nistro. Cada miembro, adoptando reglas de pedido interdependientes, se convierte en un
elemento de un sistema armonizado con el objetivo de mejorar la eficiencia comun.

4. Concepto que se refiere a las alianzas entre miembros de la cadena orientadas a alcan-
zar un beneficio comun. A nivel operacional la colaboracién consiste en el intercambio de
informacién entre los miembros para tomar decisiones con un enfoque de optimizacion de
la cadena entera.

5. Practicas de colaboracion estandardizadas y difundidas entre las empresas. Entre éstas
se encuentran las siguientes: Respuesta Eficiente al Consumidor, Inventario Manejado por
el Vendedor (VMI), Planificacion, Prevision y Abastecimiento Colaborativos (CPFR), etc.

6. Acronimo de andlisis de Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades, es una
metodologia de planificacién estratégica para analizar el contexto competitivo interior y
exterior de un empresa.

7. El conjunto de unidades enviadas por un miembro de la cadena de suministro a su cliente
directo (ejemplo: distribuidor-mayorista).

8. El conjunto de datos intercambiados entre los miembros de la cadena de suministro.
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