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Resumen

La logistica inversa estd ganado importancia tanto como proceso de negocio como area de
investigacion dentro del mundo académico. No obstante, la mayor parte de los trabajos todavia
adoptan una perspectiva estatica, descriptiva de este nuevo fendmeno. Aln no ha emergido un
enfoque contingente, que justifique las diferencias existentes entre distintas practicas de logistica
inversa y que sugiera su importancia en funcion de las circunstancias de cada caso.

Con la aplicacién de la metodologia AHP (Proceso Analitico Jerarquico) a dos eslabones de la
cadena de suministro (proveedor y fabricante) se pretendi6 verificar hipétesis extraidas a partir
de otros trabajos previos, asi como, obtener informacién valiosa sobre la que construir , en un
futuro, una teoria contingente de la logistica inversa. Los resultados apuntan al papel critico
jugado por la presién de los consumidores y las caracteristicas del producto a la hora de adoptar
decisiones en esta materia. Ademaés, se establece un vinculo entre el nivel de compromiso
empresarial con respecto a la recuperacion de valor y el grado de subcontratacion de sus
actividades de logistica inversa.

Palabras clave: Logistica Inversa, metodologia AHP, factores de decision estratégica y
operacional

1. Introduccion

Para estar en disposicion de triunfar en sus negocios, las empresas necesitan responder a los
cambios externos e internos cumpliendo con objetivos tanto de efectividad como de plazos de
tiempo (Wu y Dunn, 1995; Montgomery et al., 2002). Dado que la logistica actia como una
interface critica a lo largo de toda la cadena de suministro, conectando todos sus posibles
eslabones, puede utilizarse de forma efectiva a fin de responder a los nuevos retos planteados
por los mercados y por los nuevos tiempos. Una manera reciente de alcanzar este objetivo
radica en ampliar el espectro de la logistica mediante el acometimiento de actividades de
logistica inversa (en adelante, LI) y mediante la incorporacion de consideraciones
medioambientales en las decisiones tanto estratégicas como operacionales (Thierry et al.,
1995; Sarkis, 2003). Lenta pero gradualmente, directivos y responsables politicos estan
dandose cuenta de que las practicas de LI pueden influir positivamente sobre el desempefio
corporativo y social. Ventajas tales como el desarrollo de una estrategia de negocio
sostenible, la mejora del servicio al cliente, el aumento de la rentabilidad, la reduccion de los
ciclos de produccion y la disminucién de los costes de aprovisionamiento, son argumentos ya
mencionados por la literatura (Kearney, 1994; Dawe, 1995; Phelan, 1996; Dowlatshahi, 2000;
Hillegersberg et al., 2001).
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Sin embargo, preguntas tales como: ¢cual es el nivel real de implantacion de este tipo de
practicas en las empresas?, ;cuales son las decisiones mas comunes en cuanto a la
configuracion del canal de LI?, ¢bajo qué circunstancias la integracion de estas practicas en
los propios sistemas resulta una solucién mas estratégica que su subcontratacion?, ¢cual es el
alcance de los problemas que entorpecen la adopcion de actividades inversas?, ¢a cuél de las
presiones externas conceden las organizaciones una mayor importancia?, ;cuales son los
factores que favorecen la integracion de las cadenas de logistica tradicional y de LI?, o,
¢como afecta el compromiso medioambiental de una empresa al proceso de puesta en marcha
de préacticas de LI?, son solo ejemplos de cuestiones que se han planteado pero que ain no
han recibido una respuesta clara.

Este estudio acepta el desafio de contribuir a un conocimiento méas profundo sobre el tema,
proponiendo el uso de la metodologia AHP como una herramienta con la que examinar y
evaluar la importancia relativa de varias de las caracteristicas identificadas en este contexto.
Durante cerca de mas de treinta afios desde la publicacion de los primeros trabajos sobre
AHP, individuos con diferente formacion (académicos, empresarios, gobiernos) lo han
utilizado como una herramienta de soporte para el andlisis, sintesis y justificacién de
complejas decisiones y evaluaciones (Wasil y Golden, 2003). Su versatilidad ha cubierto ya
un amplio rango de areas de aplicacion incluyendo, entre otras, la evaluacion de proveedores,
gestién de la produccion y de las operaciones, formulacidn de las estrategias de marketing,
gestion de recursos humanos, decisiones de precios de productos, etc. A pesar de haber
recibido algunas criticas (Dyer, 1990; Schoner y Wedley, 1989; Schenkerman, 1997; Barzilai,
2000) el enfoque del AHP se sigue utilizando de forma muy frecuente ain en nuestros dias. A
pesar de ello, este método no se ha utilizado ain de una manera extensiva en el area de LI.

Para conseguir los objetivos propuestos se ha estructurado el resto del articulo de la forma
siguiente. En la siguiente seccion, se sintetiza brevemente los atributos relevantes de la L1 que
seran mas tarde considerados en el analisis AHP. A continuacion, se describe como se delined
la metodologia AHP en su aplicacion a este trabajo. Mas tarde se presentan los resultados
obtenidos. Finalmente, se incluyen comentarios finales y se sugieren futuras lineas de
investigacion.

2. Resumen de los principales atributos de la logistica inversa

Un andlisis holistico sobre la implantacion efectiva de sistemas de LI deberia comenzar por
considerar aquellos factores (o actores) tanto internos como externos con poder, en altimo
término, para configurar el proceso (Carter y Ellram, 1998; Knemeyer et al., 2001). Dentro de
la categoria de actores externos se incluyen: el gobierno y los grupos de interés -los cuales
pueden ejercer influencia sobre el ordenamiento juridico-, consumidores, proveedores y
competidores -entendiendo por competidores un amplio espectro que abarca desde minoristas
hasta recicladores o compafiias competidoras-. Entre los objetivos perseguidos por cada uno
de estos cuatro actores se pueden mencionar los siguientes:
a) Reduccion de la cantidad de residuo generado (Dowlatshahi, 2000),
b) Mejor utilizacién a nivel nacional de los recursos -mano de obra, materias primas,
energia (Ferrer y Ayres, 2000)-,
c) Proteccion medioambiental (Stock, 1998),
d) Reduccion de areas destinadas a vertederos (Knemeyer et al., 2001),
e) Reducciones en precio, al tiempo que se mantiene el nivel de calidad (Knemeyer et al.,
2001),
f) Extension del ciclo de vida de los productos, e



g) Incremento de la cuota de mercado.

Los actores internos hacen referencia a las propias compaiiias. Los objetivos perseguidos
relacionados con la LI podrian dividirse en dos categorias diferentes: estratégicos y
operacionales (Dowlatshahi, 2000). Entre los objetivos estratégicos algunos autores (Stock,
1992; Giuntini y Andel, 1995c; Witt, 1995; Wu y Dunn, 1995; Phelan, 1996; Maslennikova y
Foley, 2000; Hillegersberg et al., 2001) han sefialado los que de forma resumida se detallan a
continuacion:
a) Incremento del nivel de servicio ofrecido al cliente,
b) Mejora de la imagen de la empresa en el mercado,
c) Aumento de la rentabilidad,
d) Reduccion de los costes estratégicos -equipo especifico, personal cualificado e
instalacion de almacenaje, entre otros-,
e) Disminucion de ciclos de produccion,
f) Incorporacién de las preocupaciones medioambientales dentro de la estrategia de
negocio,
g) Cumplimiento de la legislacion especifica,
h) Mantenimiento de los estandares de calidad,
i) Evitar la pérdida de control, etc.

Los objetivos operacionales (Murphy, 1986; Kopicki et al., 1993; Andel, 1995; Ayres et al.,
1997; Stock, 1998; Lieb y Randall, 1999) se relacionan con:
a) Transporte —carretera, ferrocarril, etc.- el cual normalmente representa la mayor parte
de los costes de LI,
b) Almacenaje —privado o subcontratado, tamafio, etc.-, y
c) Gestion de aprovisionamientos.

Resulta sencillo entender que algunos de los objetivos mencionados previamente pueden
entrar en conflicto entre si y que, por tanto, el poder efectivo de cada una de las cuatro fuerzas
sefialadas se traducira en diferentes resultados en cuanto a la configuracion que finalmente
adopte la LI. Hasta ahora no se ha hecho ninglin anélisis en el que se intentara medir la
relativa influencia de estos cuatro factores en cuanto a lo que a cuestiones de LI se refiere.

Las actividades de recuperacion pueden resultar altamente rentables —lo que no implica que
sea asi en cualquier situacion (Klausner y Hendrickson, 2000)-. Sin embargo, no es extrafio
gue transcurra un cierto tiempo hasta que la organizacion sea capaz de manejar eficientemente
sus procesos de LI (Dowlatshahi, 2000). La razon que se esconde tras este argumento es que
el logro de los objetivos perseguidos con la implantaciéon de LI no estd exento de problemas
cuyo origen se encuentra tanto dentro como fuera de la compaiiia (Tan y Kumar, 2003).
Algunos de estos problemas son:
1. Distancia con los clientes (Fernandez y Korpilahde, 2003; Tan y Kumar, 2003),
2. Numero de localizaciones de clientes (Fernandez y Korpilahde, 2003),
3. Caracteristicas del producto —tamafio, peso, coste de sus componentes, valor, etc.- (de
Brito et al., 2002),
4. Complejidad del producto —numero de partes constituyentes del producto, grado de
modularizacién, nivel de estandarizacién de sus componentes, etc.- (Ayres et al.,
1997; Fernandez, 2003),
5. Escasos volumenes, dificultades para alcanzar economias de escala (Stock, 1998;
Pohlen y Farris, 1992),



6.

7.

10.

11.

12.

13.

14.

Falta de conocimiento de los clientes de la empresa (Ayres et al., 1997; Blumberg,
1999; Fernandez y Junquera, 2003),

Incertidumbre: las dificultades para prever cantidad, calidad, localizacion y momento
relativos a la devolucion de los productos es, sin duda, una de las caracteristicas mas
comunmente aceptadas como inherentes a los sistemas de LI (Ayres et al., 1997;
Guide et al., 2000; Hillegersberg, 2001; Ferrer y Whybark, 2001; Fleischmann et al.,
2001; Guide y Wassenhove, 2001; Mason, 2002; Fernandez y Junquera, 2003);
aungue se han llevado a cabo ya algunos esfuerzos a fin de proporcionar herramientas
con las que incrementar la exactitud de las predicciones (Krupp, 1992) y se han
sugerido algunas formas con las que intentar asegurar mayor nimero de flujos en
sentido inverso (Knemeyer et al., 2002), la incertidumbre es todavia el mayor
handicap de una implantacion efectiva de la LI,

Escaso compromiso por parte de los niveles directivos: el nimero de productos que
encuentran como destino los vertederos disminuirian drasticamente si las empresas
estuvieran familiarizadas con las ventajas econdémicas y sociales que pueden derivarse
de la recuperaciéon de valor y materiales que puede obtenerse a partir de ellos; sin
embargo, es un hecho constatado que son muchos los gerentes que han desestimado
esta faceta como area de su negocio (Thierry et al., 1995; Rogers y Tibben-Lembke,
1999; Meyer, 1999; Goldsby y Closs, 2000; Walker, 2000; Stock, 2001; Fernandez,
2003),

Ausencia de disefio para el medioambiente, para desensamblaje, para reciclado, etc. lo
que ha venido a denominarse como “DfX”,

Costes relacionados con opciones de recuperacion de valor mas avanzadas. Knemeyer
(2001) descubrié que “las habilidades requeridas al personal y los requisitos de
espacio de almacenamiento suponian un incremento dramatico de los costes
estratégicos cuando el interés de la empresa se desplazaba desde las meras actividades
de reciclado hacia las de reacondicionamiento”,

Existencia de mercados para los productos reprocesados (Biddle, 1993; Thierry et al.,
1995); aunque Purohit (1992) defiende la factibilidad de mercados secundarios para
cualquier categoria de producto que satisfaga la condicién de que la tecnologia cambie
rapidamente o que los consumidores se deshagan de los productos antes del final de su
vida util, se pueden encontrar ejemplos para los que los sistemas de recuperacion han
fracasado debido a la inexistencia de mercados para los productos remanufacturados.
Aunque los procesos “verdes” se vinculan a menudo con procesos de LI el hecho de
que se haya producido un incremento constatable de la demanda de productos verdes
no paralelo al incremento de la demanda de productos reprocesados muestra que
ambos procesos no son equivalentes y que por tanto, puede existir mercado para unos
y no para otros,

Escasez de sistemas de informacion avanzados sobre costes (Mason, 2002) mediante
los cuales disponer de informacion tanto sobre los costes generados por las actividades
de LI, como sobre los ahorros en costes derivados del establecimiento de estas
actividades (como ejemplo mencionar el estudio de casos presentado por Handfield
(1997), en el que ninguna de las cinco compafiias analizadas disponia de un sistema de
costes implantado),

Carencia de sistemas de medida o indicadores de ejecucion; en la literatura revisada
solo se mencionan dos intentos de este tipo de medidas: “Distribution overhead” (Tan
y Kumar, 2003) y “Return to available” (Lambert y Cooper, 2000),

Algunos mitos o malentendidos, tales como pensar que los productos
remanufacturados son sindnimo de menor calidad (Biddle, 1993) o que los costes



relacionados con las actividades de LI son, comparativamente, mucho mas altos que
los costes de la logistica tradicional (Sarkis et al., 1995; Min y Galle, 1997).

3. Metodologia AHP
3.1.  Acerca de la metodologia

La metodologia AHP (proceso jerarquico analitico )es una metodologia de modelado
multiatributo introducida por primera vez por Saaty (1980). Aunque existia la posibilidad de
haber utilizado otros enfoques multicriterio (ELECTRE, MACBETH, MAUT, SAW,
TOPSIS, entre otras), el hecho de que algunos trabajos (Zanakis et al., 1998; Salomon y
Montevechi, 2001) hayan demostrado la bondad del método AHP sobre otros métodos
alternativos, unido a que existan numerosas aplicaciones de este método de demostrada
fiabilidad, y a la relativa facilidad de uso, inclino la eleccion por este método.

Por otra parte, AHP se erige como uno de los instrumentos mas apropiados para transformar
impresiones extraidas del estudio de casos en argumentos sobre los que fundamentar futuras
decisiones -lo cual es posible ya que las impresiones subjetivas se han de cuantificar y para
posteriormente, procesarlas de forma més objetiva-. Esta faceta se ajustaba a los propésitos de
este estudio.

El proceso jerarquico analitico consiste en:

* Primero, estructurar jerarquizadamente la informacion del problema,

» Segundo, establecer prioridades entre los elementos de la jerarquia; para ello, se recaban
las opiniones de miembros de un grupo de expertos mediante la utilizacién de un
cuestionario; posteriormente, estas opiniones se cuantifican,

o Tercero, examinar la consistencia de las opiniones anteriores, de forma que, sélo las
opiniones que resulten consistentes seran consideradas como fiables para obtener,
mediante agregacion, las prioridades globales.

3.2.  Sobre la aplicacion en este trabajo

El cuestionario se desarroll6 a partir de la informacion obtenida de estudios de investigacion
previos. A fin de limitar la muestra de forma mas precisa, al tiempo que se satisfacia la pauta
impuesta por analisis previos, se presto atencion unicamente a dos eslabones de la cadena de
suministro: fabricantes de productos acabados y proveedores de repuestos. El hecho de
recopilar informacién sobre distintos sectores y sobre compafiias que operaran en distintos
mercados se considerd como relevante a fin de detectar pautas de decision significativamente
distintas.

En un primer momento, se envio el cuestionario por correo electrénico a 86 empresas
(habiendo elegido el formato matricial del AHP). Posteriormente, se envio a otras 86 por
correo normal (adoptando en este caso el formato de cuestionario tradicional). Siempre que
fue posible, el cuestionario se remitié a los directores de logistica y/o a los jefes del servicio
postventa. La composicion de los entrevistados se refleja en la Figura 1.
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Figura 1. Composicion de la muestra.

Debido al hecho de que se supuso la no existencia de conexion entre las compafiias, los
entrevistados se trataron como entidades independientes y, por tanto, sus opiniones
individuales se agregaron utilizando el método de “agregacion de prioridades individuales”,
AIP, (Forman y Peniwati, 1998). Las prioridades individuales se obtuvieron mediante el
vector caracteristico asociado con el maximo valor caracteristico de cada matriz; los
componentes del vector caracteristico representan las ponderaciones (o prioridades) otorgadas
a las alternativas contenidas en la matriz. Para estos calculos se utilizO el programa
informéatico Matlab 6.5. Aunque en el contexto AIP, ambas, la media aritmética y geométrica,
son significativas, Saaty (1989) sugiere el uso de esta ultima.

4. Resultados y discusion

De una muestra inicial de 192 empresas, se recibieron los cuestionarios de 36 de ellas. Ell
implica que unicamente se podrian haber extrapolado a toda la poblacion (de tamafio 1492)
los resultados obtenidos de haberse obtenido un nimero de 90 respuestas. No siendo éste el
caso, las conclusiones que se extraigan del estudio habran de tomarse como sugerencias para
estudios futuros.

Uno de los inconvenientes de emplear la técnica AHP en la practica es que los participantes
han de mostrar un cierto grado de consistencia en sus respuestas, 0 que supone mantener una
fresca imagen de las comparaciones que ya han sido previamente contestadas. En el estudio,
hubo de prescindirse de algunas de las respuestas debido a esta causa. Se analiz
estadisticamente la influencia que el nimero de comparaciones incluidas en cada bloque
pudiera ejercer sobre el grado de inconsistencia, a fin de comprobar si el disefio del
cuestionario pudiera haber afectado a los resultados. La hipotesis nula Ho fue que no existian
diferencias entre los porcentajes de respuestas no aceptables obtenidas por cada par de
bloques [Ho: pi — p; =0]. Con un intervalo de confianza del 95%, la hipétesis nula no pudo ser
rechazada (ndtese que el 0 se encuentra comprendido en todos los intervalos' como se
muestra en la Tabla 1).

Tabla 1. Intervalos al 95% de confianza.

! Los intervalos se calcularon mediante la siguiente expresion:

[(pi-pj)-Za/2*SQRT((pi*(1-pi)/ni)+(pj*(1-pj)/nj); (pi-pj)+Za/2*SQRT((pi*(1-pi)/ni)+(pj*(1-pj)/nj)]
donde Za/2 es la abscisa de la distribucion N(0,1) que deja a su derecha a/2 de probabilidad.



Bloque b Bloque ¢ Bloque d

Bloque a | [-0,137; 0,537] [-0,201; 0,467] [-0,260; 0,394]
Blogue b [-0,421; 0,287] [-0,481; 0,214]
Bloque c [-0,411; 0,277]

Los resultados de este contraste sugieren por tanto, que el tamafio de los bloques no ejercio
influencia sobre los resultados del cuestionario.

4.1. Resultados de las cuestiones generales

De las seis opciones de recuperacion (tanto de valor como de material) mencionadas en la
jerarquia, la opcion de reciclado fue la adoptada por la mayor parte de compafiias integrantes
de la muestra, hecho que aparece reflejado en la Figura 2. Este resultado era hasta cierto punto
previsible.
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Figura 2. Opciones de recuperacion llevadas a cabo por las empresas entrevistadas

La Figura 4 muestra el porcentaje de compafiias involucradas en actividades de recuperacion
en funcion del nimero de actividades adheridas. A partir de ello parece deducirse que las
empresas todavia no han internalizado completamente el proceso de recuperacion, ya que la
mayor parte de ellas Unicamente estan involucradas en una o dos de las seis posibles
alternativas.
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Figura 3. Porcentajes de compromiso segln el nimero de opciones de recuperacion adheridas.



La Figura 4. A muestra como la mayoria de empresas confian en los servicios de los
operadores logisticos para llevar a cabo parte o la totalidad de sus actividades de LI.
Unicamente el 13% de ellas no recurren a la subcontratacion. La razén de este
comportamiento podria encontrarse en una (0 mas) de las siguientes cuatro explicaciones:

a) Recursos financieros (Razzaque y Sheng, 1998; Wharton Universia, 2003).

Figura 4. Nivel de subcontratacion de la LI.

b) Costes de transaccion en funcion del riesgo.
c) Prioridades (Azzone y Noci, 1998).
d) Antigiedad de las empresas.

La Figura 5 muestra la relacion entre el compromiso entre las opciones de recuperacion
(expresado en funcion del nimero de opciones adheridas) y el grado de subcontratacion.
Cuanto mayor sea el compromiso con las opciones de recuperacion menor parece ser el grado
de outsourcing. Asi, es bastante frecuente que aquéllas compafiias solo involucradas en
actividades de reciclado y/o eliminacién recurran a operadores logisticos para llevar a cabo
estas tareas. En el caso de un mayor compromiso, la necesidad de controlar el proceso podria
conducir a la preferencia por la no subcontratacion del proceso o al menos, no totalmente.

Figura 5. Relacidn entre el grado de subcontratacion y el nimero de opciones de recuperacion adheridas.

Aunque son posibles diferentes esquemas de outsourcing, la Figura 6 muestra como el
transporte fue la actividad mas frecuentemente subcontratada (35%), seguido de las
actividades relacionadas con el almacenaje (24%). Probablemente no resulte irreal pensar que
los riesgos financieros planteados por la inversion requerida para este tipo de actividades



puede disuadir a las empresas de acometer por cuenta propia este tipo de actividades. De
hecho, la subcontratacion del transporte se realiza de forma méas frecuente en compafiias
involucradas Unicamente en reciclado y eliminacion.

Figura 7. Porcentaje de las actividades de LI subcontratadas.

También se cuestiond a las empresas sobre el nivel de integracién de las cadenas logisticas
tradicional e inversa. El 80% de ellas presentaba integracion en cierto grado, en el 75% de las
cuales la integracion era solo parcial.
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Figura 7. Nivel de integracién entre la cadena logistica tradicional y la inversa.

Por altimo, se investigd si las empresas se encontraban certificadas medioambientalmente ya
que, trabajos de investigacion previos habian sugerido cdmo wuna actitud positiva,
medioambientalmente hablando, podia predisponer a las compafiias hacia un mayor grado de
compromiso con respecto a las actividades de LI. A la vista de la figura puede comprobarse
como 2/3 de la muestra no se hallaban certificadas medioambientalmente en el momento de

realizar el estudio.

Figura 8. Certificacion medioambiental.

4.2.  Resultados de los bloques de preguntas AHP



Las siguientes cuatro figuras muestran las prioridades globales asignadas por las empresas
entrevistadas a los cuatro bloques de preguntas que sirvieron como base para el analisis AHP.
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Figura 9. Prioridades entre distintos problemas relacionados con la implantacion de actividades de LI.

Las prioridades representadas en la Figura 9 ilustran la extraordinaria influencia que tienen las
caracteristicas del producto sobre los problemas a los que hacer frente cuando se considera la
implantacion de sistemas de LI. EIl problema planteado por un elevado nimero de distintas
localizaciones geogréficas de los clientes resulté fuertemente confirmado en este estudio AHP
puesto que este factor ocup6 la segunda posicién del ranking con una prioridad del 15%, a
medio camino, sin embargo, de las caracteristicas del producto. Fue en cierto modo
sorprendente comprobar que el factor incertidumbre no recibiera la prioridad mas alta; la
literatura ha sefialado este rasgo como uno de los mas caracteristicos dentro de los entornos de
LI y como aquél del que se derivan la mayor parte de los problemas. En este andlisis los
entrevistados le concedieron una tercera posicion con una prioridad agregada de 0,35. Por el
otro lado del ranking, elementos tales como los escasos volumenes o la falta de compromiso a
nivel directivo, ambos también destacados en la literatura solo recibieron un 0,05 cada uno.

El prop6sito del segundo bloque de preguntas era determinar el ranking de importancia entre
las cuatro posibles fuentes de presion externa a la hora de tomar decisiones de L1I.
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Figura 10. Prioridades otorgadas a las fuerzas externas.

La influencia ejercida por los consumidores resultd extremadamente significativa (0,533). El
estudio confirma que los consumidores son una de las principales fuerzas desencadenantes de
la involucracion de las empresas en sistemas inversos; las preocupaciones de los
consumidores despiertan y condicionan la postura de las empresas en esa especifica direccion.
Otro resultado inesperado fue la prioridad asignada a los competidores ya que segun la
informacidn obtenida a este respecto, tanto de la literatura como de previos estudios de casos,
la importancia de este factor quedaba ampliamente sobrepasada por el papel de otros actores,
tales como el gobierno o los proveedores.

Por ultimo, contemplando los resultados de este sequndo bloque desde una perspectiva global,
se podria concluir que la influencia de estos actores sobre la LI se debilita aguas arriba en la
cadena si atendemos a que los proveedores son los que reciben la prioridad menor. Este
resultado podria interpretarse como un sintoma de la inmadurez del proceso de internalizacion
de la LI en las compafiias y por extensién, de la cadena. En un entorno de la cadena de
suministro que se caracterizara por el mantenimiento de estrechas relaciones de cooperacion
entre sus diferentes miembros, la LI podria contemplarse como un instrumento clave con el
que contribuir a la creacion global de valor.

El tercer blogue de comparaciones investigaba cuales de las ventajas y beneficios derivados
de la implantaciéon de los procesos de LI animaba, en primer término, a las compafiias a
acometerlos. Aquellos elementos del bloque de naturaleza tipicamente financiera, tales como
el incremento de la rentabilidad o la reduccion de costes, parecen, a la vista de los resultados,
motivar a las empresas, de forma muy significativa, en la adopcion de compromisos con la LI
de mayor contenido; de hecho, estos dos elementos tomados conjuntamente consiguen una
importancia cercana a 0,5. En la medida en que la mejora del servicio al cliente se podria
igualmente traducir, a largo plazo, en términos de resultados econdmicos, no es extrafio que
este factor aparezca en el tercer lugar del ranking. Se podria incluso afiadir a este grupo el
cumplimiento de la legislacion medioambiental, ya que mediante este cumplimiento las
empresas evitan sanciones y por tanto, costes.

. Incrementar el servicio al cliente |:| Reduccién de los ciclos de produccién
[] Incrementar la rentabilidad ] Mantener el control sobre el producto
. Reduccidn de costes |:| Cumplir con la legislacion medioambiental
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Figura 11. Prioridades asignadas a los objetivos perseguidos con las practicas de LI.



De acuerdo, sin embargo, con el cuarto y ultimo blogue de preguntas, la promesa de mejores
resultados financieros no parece suficiente como para compensar los problemas planteados
como consecuencia de los retornos. Las dificultades asociadas por los entrevistados con la
implantacion de procesos de LI obtuvo una prioridad de cerca de 0,5 (Figura 12). Sus
impresiones, pues, acerca de este elemento parecen intuitivamente ser mas disuasivas que
persuasivas.
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Figura 12. Prioridades entre las razones con influencia sobre las decisiones relacionadas con la LI.

Por ultimo, la totalidad de elementos tenidos en cuenta en la jerarquia, se muestran en la
Figura 13 de una forma compacta en términos de sus preferencias ponderadas; de esta manera,
se puede apreciar conjuntamente las relaciones de precedencia entre los distintos atributos
considerados. Merece la pena destacar que la posicion obtenida por el primer objetivo (el
incremento de la rentabilidad) aparece detras de otros seis atributos, o que la presion ejercida
por los consumidores resulta mas importante incluso que los graves problemas planteados por
las caracteristicas del producto. En cualquier caso, estos resultados han de contemplarse con
cierta prudencia si como apunta Triantaphyllou y Sanchez (1997), la asignacion de la
prioridad més alta no siempre es indicativa del elemento més critico;
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