Tenth LACCEI Latin American and Caribbean Conference (LACCEI 2012), Megaprojects: Building Infrastructure by fostering
engineering collaboration, efficient and effective integration and innovative planning, Panama City, Panama.

Aplicaciones de politicas de inventario multi-eslabon en
practicas colaborativas relacionadas con el inventario
manejado por el proveedor

Fernando R. Gonzalez
Universidad Auténoma del Caribe, Barranquilla, Colombia, fernando.gonzalez69@uac.edu.co
Daniel H. Romero
Universidad Auténoma del Caribe, Barranquilla, Colombia, daniel.romero37@uac.edu.co

Daniela C. Landinez
Universidad Autonoma del Caribe, Barranquilla, Colombia, daniela.landinez@gmail.com

Maria J. Wilches
Universidad Auténoma del Caribe, Barranquilla, Colombia, mwilches@uac.edu.co

Weimar A. Ardila
Universidad Auténoma del Caribe, Barranquilla, Colombia, weimar.ardila@gmail.com

RESUMEN

Las estrategias colaborativas desempefian un papel fundamental dentro de la Administracion de la Cadena de
Suministro, esto se debe a que la existencia de barreras como la falta de visibilidad de la demanda, la distorsion de
la informacidn y los altos niveles de inventario han motivado a muchas empresas a integrar dos 0 mas eslabones
de la cadena de abastecimiento. Como resultado de esta integracion surge VMI (Vendor Managed Inventory)
como una préactica en la cual la responsabilidad de gestionar el inventario del cliente se traspasa al proveedor. Si
bien son muchos los beneficios de VMI, también se presentan desventajas que en esta investigacién pretenden ser
identificadas y solucionadas por medio de Inventarios Multi-eslabon.

Palabras claves: Inventario Administrado por el Proveedor, Gestiéon de Inventarios, Inventarios Multi-eslabon,
Administracion de la Cadena de Suministro.

ABSTRACT

Collaborative strategies play a key role within the Supply Chain Management, this is because the existence of
barriers such as lack of visibility of demand, information distortion and high inventory levels have led to many
companies to integrate two or more echelons in the supply chain. As a result of this integration VMI emerges
(Vendor Managed Inventory) as a practice in which the responsibility for managing the customer's inventory is
transferred to the supplier. If there are many benefits of VMI, there are also disadvantages that will be identified
and resolved through Multi-echelon Inventory in this paper.

Keywords: Vendor Managed Inventory, Inventory Management, Multi-echelon Inventory, Supply Chain
Management.

1. INTRODUCCION

En teoria de juegos, los juegos cooperativos son aquellos en los que las partes no buscan la mayor ganancia o
menor perdida de forma individual, sino por el contrario crean una coalicion encaminada a la maximizacion de los
beneficios globales del sistema. Sin lugar a dudas, este argumento ha hecho de las practicas cooperativas una de
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las estrategias corporativas mas efectivas implementadas en nuestros dias, que permite a las organizaciones hacer
frente de forma méas competitiva a mercados cada vez méas agresivos.

Con casos como el Wal-Mart y Home Depot, los modelos de contratos VMI son una fiel muestra de los logros y
el éxito alcanzado tras la implementacion de practicas colaborativas. Estos basicamente consisten en el manejo y
administracion de los niveles de stock de un determinado minorista por parte de su proveedor, con base en
informacidn sobre el comportamiento de las ventas e inventarios del minorista, lo que permite sincronizar las
decisiones asociadas entre el almacenamiento y la gestion de transporte, ademas generar ventajas dirigidas a la
calidad del servicio al cliente y a la reduccion en el nivel de incertidumbre sobre la demanda.

Una de las mayores criticas a estos modelos de contratos, esta enfocada en el desbalance existente entre de los
beneficios generados por el acuerdo, ya que, si bien existe una maximizacion de estos, se ven mucho mas
reflejados en la esquina del retailer, que del lado del proveedor. Esto se debe, a que proveedor no solo asume la
responsabilidad por la gestién de los inventarios del minorista, sino también todas las obligaciones financieras que
ello implica. Por lo que en muchas ocasiones resulta més sencillo observar este tipo de practicas como una fabrica
de sobrecostos para el proveedor, que como una inversion que busque generar algo mas que la satisfaccion de un
cliente.

2. VENDOR MANAGED INVENTORY

La correcta administracion de inventarios ha sido un problema que han afrontado las empresas desde sus inicios;
ante esta situacion, se han establecido diferentes métodos y técnicas que han sido perfeccionadas con el paso del
tiempo.

Antiguamente, las cadenas de suministro tradicionales operaban de forma individual, con interacciones limitadas
unicamente al flujo de abastecimiento de productos fisicos y el flujo de retroalimentacion de la informacién, en
forma de 6rdenes y dinero en efectivo. Esta estructura ha sido desarrollada como producto de la necesidad de una
empresa de tener el control de sus activos y al mismo tiempo buscar la optimizacion de su uso, el costo asociado
con la transferencia de informacion y la aparente falta de beneficios de este nivel de flujo de informacidn, (Disney
et al., 2003). Actualmente, esta vision ha cambiado un poco y factores como la falta de visibilidad de la demanda,
altos tiempos de reabastecimiento, altos niveles de stock, entre otros, han contribuido a que las estrategias
colaborativas adquieran una mayor importancia.

Dentro de dichas estrategias colaborativas, una de las técnicas empleadas para el manejo de inventarios es Vendor
Managed Inventory. VMI es una iniciativa de la cadena de suministro en la cual, el proveedor se encuentra
autorizado para gestionar las cantidades acordadas de unidades de productos en las tiendas minoristas. Los
beneficios de VMI son bien conocidos por el éxito de empresas minoristas como Wal-Mart. La distorsion de la
informacidon de la demanda (conocido como efecto latigo) es transferida a miembros inferiores de la cadena de
suministro (por ejemplo, un minorista), en los miembros superiores (por ejemplo, proveedores) se reduce al
minimo, las situaciones de desabastecimiento son menos frecuentes, y los costos de manejo de inventario son
reducidos. Por otra parte, un proveedor VMI tiene la libertad de controlar las decisiones de reabastecimiento de
sus clientes en lugar de atender los pedidos que éste haga. Por lo tanto, el método ofrece un marco para el
inventario y la sincronizacién de las decisiones de transporte, (Cetinkaya & Lee, 2000).

En los Gltimos afios, muchas empresas se han visto obligadas a mejorar las operaciones de su cadena de
suministro siguiendo este intercambio de informacion sobre la demanda y el inventario con sus proveedores y
clientes. Diferentes industrias han acufiado diversos términos para VMI, pero todos se basan esencialmente en la
misma idea. VMI es una estrategia de cadena de suministro mediante el cual se da al vendedor o proveedor la
responsabilidad de la administracion de las acciones del cliente. VMI se ha vuelto mas popular en el sector de
alimentos en los dltimos 15 afios. Ademas, es solo recientemente que la informacion necesaria y la tecnologia de
comunicacién se ha vuelto econémicamente disponible para llevar a cabo la estrategia, aunque Holmstrém en
1998 ha demostrado que puede ser facilmente activada a través de fax o e-mails y hojas de calculo, Disney en el
afio 2001 puso en marcha VMI en una cadena de suministro en el mundo real utilizando los datos disponibles de
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un popular sistema de ERP y un sistema de apoyo de hoja de calculo basada en la decision, e.g (Disney & Towill,
2003).

Por otra parte, VMI no es una nueva filosofia. Se discuti6 inicialmente por Magee (1958, p. 298) en una
presentacion de un marco conceptual para el disefio de un sistema de control de la produccion. VMI se presenta en
muchas formas diferentes. Puede ser conocido como quick response (QR) (Lee et al., 2000), synchronised
consumer response (SCR), continuous replenishment (CR), efficient consumer response (ECR) (Cachon and
Fisher, 1997), rapid replenishment (RR), collaborative planning, forecasting y replenishment (CPFR)
(Holmstro'm et al., 2002) and centralised inventory management (Lee et al., 1997a), la terminologia varia
dependiendo de la aplicacion, la titularidad y &mbito de aplicacion.

Entonces, se puede apreciar que Vendor Managed Inventory es una técnica reconocida por su implementacién en
muchas empresas y que se encuentra en un proceso de continuo mejoramiento, como resultado de los diversos
estudios e investigaciones que giran en torno a este.

2.1 BENEFICIOS DE VENDOR MANAGED INVENTORY

VMI ha tenido un gran impacto en el &ambito empresarial y esto se debe a los mdltiples beneficios que se obtienen
de su correcta implementacion. Entre estos beneficios se encuentra el hecho de que permite reducir los costos
globales de los sistemas de distribucion y almacenamiento entre empresas productoras y sus distribuidores. Al
establecer que el inventario en escalones superiores de la cadena de suministro sea administrado por una sola
empresa, se logra la eliminacion de inventarios dobles y la reduccion de algunos costos de almacenamiento et al
(Arango et al., 2011).

Sin embargo, a primera vista, parece que el sistema VMI favorece claramente al cliente, que tiene la
disponibilidad del inventario sin el coste del mantenimiento del stock, y s6lo paga el material cuando lo consume.
Realizando un analisis mas detallado, se vera que para el vendedor también existen una serie de ventajas muy
importantes(Mufioz, 2003).

VENTAJAS COMPARTIDAS

e Ambas partes estan interesadas en dar un mejor servicio al cliente final. Si por un problema de
entendimiento entre ellos no logran posicionar el articulo adecuado en el momento y lugar idéneos para
las necesidades de cliente final, el objetivo de todas las partes implicadas no se habra cumplido.

e El stock de producto en toda la cadena se vera claramente reducido, reduciendo tanto los costes directos
por la inmovilizacion de material como el riesgo de obsolescencia o caducidad del mismo.

e Ademas, los errores en la transmisidn y grabacion de los datos son reducidos debido a la integracién de la
informacién via sistemas informaticos.

e Lavelocidad del proceso también se mejora, ya que la informacion fluye directamente desde el final de
la cadena hasta el principio, sin que cada eslabdn tenga que procesarla para enviarla al anterior.

e Larelacion entre las partes pasa de ser de proveedor y cliente a ser entre socios con objetivo comun.

e La mayor integracion entre proveedor y cliente posibilita sinergias que en otro caso podrian pasar
desapercibidas. Si cada uno conoce mejor el sistema de funcionamiento del otro, podran descubrir
posibilidades de ahorro conjunto.

VENTAJAS PARA EL CLIENTE

e El coste administrativo derivado de la planificacion y generacion de pedidos desaparece, ya que es el
propio proveedor quien abastece el almacén.

e Sus costes de almacenamiento desapareceran, ya que como el stock pertenece al proveedor, los costes
asociados también le pertenecen a éste.
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e La tesoreria se ve claramente favorecida, ya que los pagos se realizan una vez consumida la mercancia,
eliminando el coste del inventario.

VENTAJAS PARA EL PROVEEDOR

o Disponer de los datos de venta en el extremo de la cadena facilita todas las labores de planificacion de la
produccién, ganando capacidad de reaccion y trabajando con datos mas fiables. Con el VMI, el fabricante
puede ver la necesidad potencial de un articulo antes de que se pida. Se reduce asi el problema de recibir
pedidos grandes e inesperados, sin apenas capacidad de reaccion. El efecto Bullwhip se reduce o
desaparece.

e Esta informacidn sera especialmente valiosa cuando se realicen promociones o existan distorsiones en la
demanda, y supone una ventaja competitiva muy importante frente al resto de proveedores de la
competencia.

e Disponer de los datos que se manejan “en casa del cliente” reducira la posibilidad de que dicho cliente
presente datos “inflados” en la negociacion.

e Poder mantener sin coste mercancia almacenada, preparada para su venta o consumo, sera un estimulo
para el cliente, que a igualdad de precio y caracteristicas tendera a potenciar el consumo de productos de
este proveedor frente a otros.

e Y, finalmente, la ventaja mas importante para el suministrador es la fidelizacion del cliente, ya que una
vez que se desarrolle y esté instalado un sistema VMI, llega a ser extremadamente dificil y costoso que
un cliente cambie de suministrador.

2.2 FALENCIAS Y DEBILIDADES DE VMI

Dentro de una estructura de juegos colaborativos, la finalidad es crear las condiciones necesarias para generar
beneficios a todos los jugadores implicados. EI VMI como propuesta de juegos de este tipo, no estan exentos
perseguir tal meta, pero sin lugar a dudas no es dificil encontrar en la literatura casos en donde la balanza suele
inclinarse mas de un lado que del otro.

Tyan y Wee (2002) realizaron un estudio particular de la adopcion de VMI por la industria de alimentos en
Taiwan. Esta adopcion es lenta en comparacion con los otros paises, segun estos autores, la confidencialidad de la
informacion compartida, el riesgo de pérdida de control por parte del cliente o el aumento de los costos
administrativos del proveedor, son causantes de la falla de mas de uno de cada dos intentos de ejecucion, las
razones atribuyen a la cultura empresarial, los flujos y canales de distribucién complejos.

Ellegaard y Freytag (2010) explicaron los efectos de un VMI si éxito para el atractivo de los clientes, basandose
en un caso de estudio de una empresa Multinacional que tomd la decision de implementar VMI con varios de sus
proveedores; aunque los estudios piloto arrojaron resultados positivos, al momento de su ejecucién, la realidad
fue otra; no se tenia una clara visibilidad de la demanda, lo que conllevé a problemas masivos de entrega que
provocaron reprogramacion, cambios y paradas de produccién; aunque estas dificultades disminuyeron
paulatinamente, afios méas tarde un agotamiento de existencias ocasiond una detencion en la produccion
nuevamente. En este caso los considerables beneficios de la transferencia de inventario a los proveedores y la
reduccion del trabajo administrativo fueron devorados por los costos causados por problemas de produccion y
entrega junto con el consumo masivo de recursos en la Multinacional (MNC).

Lo anterior, permite detallar como la incapacidad para la optimizaciéon de un esquema VMI, puede ser el
detonante de una gestion inadecuada de los inventarios por parte del proveedor, lo que se traduciria en mal
servicio para los clientes del retailer, generando de esta manera una injustificacion de los beneficios obtenidos
tras la colaboracion.
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3. INTEGRACION DE INVENTARIOS MULTI-ESLABON CON VMI.

Como el manejo de la cadena de suministros ha animado a los gerentes a pensar en incluir cada vez mas partes del
canal de abastecimiento en sus procesos de planeacion, los inventarios que se extienden en méas de un nivel (o
eslabdn) del canal llegan a ser el foco principal. Mas que planear inventarios en cada ubicacion por separado,
planear sus niveles en conjunto puede llevar a cantidades de inventario mas bajas (Ballou, 2004). La aplicacion
de Inventarios Multi-eslabon en el desarrollo de VMI, puede contribuir a la solucion de algunas de las desventajas
que se han venido mencionando a lo largo de la investigacion. Las principales desventajas son:

e Incapacidad de garantizar una 6ptima administracion del inventario y de los recursos que ello implica.
Este hecho puede generar serios inconvenientes teniendo en cuenta que el adecuado control y manejo de
los inventarios se ha convertido en un elemento de suma importancia para los procesos relacionados con
la gestion de la cadena de suministros.

La falta de optimizacion de este tipo de contratos puede afectar negativamente su implementacion y
generar resultados desastrosos en las empresas involucradas. El hecho de no trabajar con cantidades
Optimas de inventarios puede implicar un desaprovechamiento y desperdicio de algunos recursos y por
ende conlleva a asumir costos innecesarios. Ademas de esta sobreutilizacién de recursos, se podrian
generar en el caso contrario, retrasos e incumplimientos de entrega, que a su vez generaria insatisfaccion
y, en el peor de los casos, la pérdida de algunos clientes.

Esta dificultad puede ser solucionada mediante la aplicacion de Inventarios Multi-eslabon teniendo en
cuenta que estos modelos permiten optimizar simultineamente los niveles del inventario en toda la
cadena; de esta manera se podra trabajar con niveles Gptimos y con una minima utilizacion de recursos.

o Falta de claridad en la visibilidad de la demanda

Esta situacion se genera cuando existen problemas en la implementacién de VMI debido a la falta de
fiabilidad en la informacion relacionada con la demanda o inventario del cliente.

La administracion de inventarios de dos o mas eslabones en conjunto derivada de la aplicacién de
Inventarios Multi-eslabon, daria solucion a este inconveniente en la medida en que cada eslabon tendria
visibilidad de la posicion de inventario de los otros eslabones, asi como el inventario on-hand y el
inventario en transito. Este conocimiento de los inventarios permite mejorar las proyecciones de la
demanda (Lee, 2003).

Hoy en dia, la ingenieria pude otorgar soluciones mas préacticas a este problema, que tediosos tramites legales que
podrian deteriorar la relacion del proveedor con su cliente, gracias a la aplicacion de politicas de inventario multi-
eslabon, que tienen como objetivo lograr un gestion optima de los niveles de stock entre varios eslabones
consecutivos en la cadena de suministros, evitando inconvenientes como la distorsién de la informacion y la
incertidumbre de la demanda.

No es dificil encontrar en la literatura modelos y estudios que permitan reafirmar las premisas anteriormente
expuestas. Razmi y Hosseini (2009), logran realizar un analisis comparativo de una estructura de contrato VMI
tradicional, frente a un modelo de politicas de inventario bi-eslabon que lograr acoplarse con los requierimientos y
marco impuesto por el contrato VMI. Los resultados de este estudio permiten apreciar una disminucion en los
costos de inventario, tras atacar directamente pardmetros como cantidad a pedir y mantener entre los almcenes del
proveedor y retailer.

Para finalizar, se puede distinguir la existencia de una clara necesidad de sentar las bases de un modelo de
contrato VMI, estructurado bajo fundamentos tedrico-practicos de una politica de inventario que permita al
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proveedor una adecuada y optima gestion de los inventarios de ambas partes, y a la vez encontrar un balance mas
justo en la distribucién de los beneficios que la colaboracion podria generar.
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