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Resumen

El entorno actual, altamente competitivo y camieamia colocado a los sistemas logisticos bajo
un alto nivel de tension, siendo cada vez masildéicde gestionar. Paradojicamente, esta
dificultad pone en ventaja competitiva a las orgagiones que mejor sepan entender y gestionar
este nuevo entorno. La formacion de alianzas egiaas con operadores logisticos, en un tiempo
en que se requiere una gestién integrada de lamadke suministro, puede ayudar a gestionar
mejor estos sistemas logisticos. La seleccién petamor logistico con el que formar la alianza
estratégica es un problema complejo debido a langrantidad de criterios que intervienen en una
decisién estratégica de este tipo. En este trakaj@ropone un modelo de decisiébn multicriterio
que pretende contribuir a facilitar esta decision.

Palabras clave:Decision Multicriterio, Operadores Logisticos, @lza Estratégica, Gestion
de la Cadena de Suministro.

1. Introduccién y objetivo del trabajo

En el &mbito de la logistica, algunas compafigdasdean hoy el establecimiento de alianzas
estratégicas con operadores logisticos como unari obtener ventajas competitivas, lo
cual representa una decision de mayor alcance aumera externalizacion de algunas
funciones logisticas.

Cuando una compafiia decide seleccionar un opelagistico para establecer una alianza
estratégica, se enfrenta a un problema de decigiéntiene, simultdneamente, un caracter
estratégico y multicriterio.

El caracter estratégico viene marcado por que dagpafiias que entren en la alianza con
estructuras de objetivos compatibles van a tratar bdiscar ventajas competitivas
significativas, determinando los objetivos basiadargo plazo de la alianza.

El caracter multicriterio viene determinado por @lieentro decisor debera tomar su decision
alcanzando un compromiso entre los numerososiostque hay que tomar en consideracion.
El método AHP Analytic Hierarchy Procegspermite abarcar la complejidad de este
problema de decision descomponiéndolo en sus padestituyentes y construyendo
jerarquias de criterios (Forman y Gass, 2001). dészripcion detallada de los fundamentos
tedricos del método se puede obtener en Saaty, Pe8Mtra parte, la utilizacion del método



AHP estd ampliamente extendida, habiéndose catiboga categorizado miles de
aplicaciones (Wasil y Golden , 2003).

La presente comunicacion tiene como objetivo cbairia facilitar el proceso de decision
correspondiente a la seleccion de un operadortiogipara formar una alianza estratégica,
mediante la utilizacion de enfoques y técnicas ipgogel campo de la decision multicriterio.

2. Alianzas estratégicas en la gestidon de la cadeti@ suministro

En los udltimos afios las compafias lideres han swmitscientes de las aportaciones
estratégicas que, en el entorno competitivo aghuedde realizar una gestion eficaz y eficiente
de la cadena de suministro. El concepto de gedtda cadena de suministro reconoce que la
integracion de actividades en el interior de urgaoizacion no es suficiente sino que hay que
conseguir una integracion externa con el restorganizaciones de la cadena. El objetivo es
que todas las compafias en esta “empresa extermbdéjuren una plataforma comun de
transacciones logisticas y sistemas de informagi@ma conseguir una integracion
interorganizacional lo mas completa posible. Estgjunto de organizaciones conectadas e
interdependientes trabajardn conjuntamente partiotan gestionar y mejorar los flujos de
materiales e informacion a lo largo de toda la nad#e suministro hasta el cliente final.

En este contexto, la competencia real no se realuesquema “compafia contra compafiia”,
sino que se extiende al juego de “cadena de sumoinc®ntra cadena de suministro”
(Christopher, 2005). Se trata, por tanto, de ddicuna cadena de suministro en la que sus
organizaciones integrantes colaboren utilizandoidasddel rendimiento comunes, disefiando
politicas integradas, compartiendo informacion inesndo sus sistemas de incentivos
(Simatupang y Sridharan, 2002). En definitiva,t&calacion de la cadena de suministro esta
condicionada por el establecimiento de relaciomesoperacion.

En particular, el establecimiento de alianzas &sjieas entre la empresa lider de una
determinada cadena de suministro y los operadargisticos puede aportar ventajas
competitivas. De este modo, Boysetral. (1999) observaron una tendencia en alza por la que
los operadores logisticos globales actian comaaderds integradores de sistemas logisticos
para empresas también globales.

En el corazén de todos los aspectos logisticosadeier estratégico descritos anteriormente
esta el hecho de que las organizaciones en la @atkeisuministro necesitan redisefiar sus
operaciones para acomodar los cambios en su g#rdtgistica (Bolumole, 2001). Las
alianzas con operadores logisticos, ademas de ngiopar ventajas competitivas en las
operaciones logisticas clave, pueden ayudar azdcaste enfoque de caracter integrador.

3. Metodologia

En la metodologia utilizada, el primer paso coitsish establecer un primer conjunto de
criterios relevantes para la toma de la decisioredeccionar el operador logistico con el que
formar la alianza estratégica. Para ello, se |ewabo una amplia revision bibliografica que
incluyé fundamentalmente los campos de formaciéraltnzas estratégicas, gestion de la
cadena de suministro y el sector de los operadogésticos. La busqueda de estos criterios
fue conducida a través de tres ejes fundamentakesieben guiar la decision de seleccionar
la empresa aliada, de acuerdo con un enfoque albagéaBronder y Priztl (1992). Estos ejes



fueron Ajuste Estratégico, Ajuste Fundamental ységuen las Relaciones, tal como se
presentan.

Criterios de Ajuste Estratégic&stos criterios cubren la compatibilidad de lauesura de
objetivos estratégicos de ambas organizacionealidiaza estratégica ha de ser siempre vista
como una parte integrante del concepto estratégneral de las compafias.

Criterios de Ajuste Fundamentdtstos criterios cubren las actividades y haldédaen el
entorno logistico y de gestion de la cadena dersstro a ser desarrolladas por el operador
logistico con el objetivo de alcanzar una ventappetitiva en la cadena de suministro de la
empresa lider usuaria de los servicios logistiSesconsideraron también criterios de ajuste
fundamental aguellos elementos relevantes derdacasta econdmico-financiera del operador
logistico.

Criterios de Ajuste en las Relacion&e trata de identificar aquellos criterios adieies que
ayuden a desarrollar relaciones beneficiosas mytuagan, 2000). Con la consideracion de
este tipo de criterios, se intenta prevenir fallasos en la relacion (Lambeet al, 1999), los
cuales frecuentemente llevan a la disolucion ddidanza. Para ello se valoran aspectos tales
como un entorno de beneficios y riesgos mutuosréstgenuino en la alianza, compatibilidad
de perfiles culturales, etc.

El segundo paso de la metodologia se dedicO atactsacion de un modelo de decision
multicriterio, teniendo como base el método AHPegta primera version del modelo se la
denomind linea base del modelo AHP, la cual dektavalidada por ambos tipos de
organizaciones en una alianza de este tipo, es, tieciusuarios de servicios logisticos y los
propios operadores logisticos. Para validar el haode optdé por un método cualitativo, el
cual permitia la flexibilidad suficiente para logia inclusiéon en el modelo de todos los
aspectos relevantes. Por otra parte, los métoddgativos son mas aconsejables cuando los
objetivos de la investigacion requieren un conoeinto profundo de algin fendmeno. De este
modo, para validar la linea base del modelo searin entrevistas semi-estructuradas con
operadores logisticos y usuarios de serviciosticgsde distintos sectores y distinta posicion
en la cadena de suministro. Siempre que fue posblentrevistd a altos cargos con vision
estratégica de su negocio y vision estratégicastiogi para asegurar que sus respuestas
fueran representativas en el marco estratégicaiersg encuadra el modelo. Las entrevistas
tenian como hilo conductor la linea base del modélB y sus criterios. Los comentarios del
experto se centraban en éstos, animandole a quesexp su opinion, tanto en lo relativo a
criterios ya representados en el modelo, pero guaiepinion no fueran relevantes, como a
criterios que no habian sido tenidos en cuentaahest momento en el modelo, habiéndose
recogido de este modo numerosos matices que cortiptr de estrategia de validacion no
hubieran sido posibles.

4. Modelo de Decision Multicriterio

Tras el proceso de validacion el modelo propueata fa seleccion de un operador logistico
con el que formar una alianza estratégica est&septado en la Figura 1. Aunque en una
alianza de este tipo va a existir siempre unaai@stmetria en la estructura de poder a favor
de la empresa lider de la cadena de suministrapliaacion del modelo debera tener en
cuenta las perspectivas y practicas de las dogspad cual debe ser imperativamente
considerado por los investigadores sobre el compna de las alianzas (Whippae al.,



2002). A continuacion se ofrece una descripcion dedallada de los criterios que componen
el modelo.

Estructura jerarquica de criterios

A. Alineacion de estrategias
A.1 Sector
A.2 Producto/Operaciones
A.3 Cobertura geografica
A.4 Visién comun de los objetivos de la cadenauainistro
A.5 Marco de tiempo comun para alcanzar los olpsti
A.6 Vision comun de la intensidad de la coopemacio
B. Funcionamiento del operador logistico
B.1 Reduccion de tiempos de entrega
B.2 Reduccion de costes
B.3 Indices de errores excelentes
B.4 Reduccion de niveles de inversion
B.5 Comportamiento ante variabilidad
B.6 Capacidad Gerencial
B.7 Mejora continua y capacidad de innovacion
C. Integracion y Control de la cadena de suministro
C.1 Sistemas de informacion: Tecnologia e Integraci
C.2 Visibilidad de la informacion para la toma deidiones
C.3 Disefio de la cadena de suministro
C.4 Capacidad de actuar como Proveedor Logisticer l(#PL)
D. Estabilidad financiera del operador logistico
D.1 Rentabilidad del operador logistico
D.1.1 Rentabilidad Econémica (ROA)
D.1.2 Rentabilidad Financiera (ROE)
D.2 Riesgo (solvencia) del operador logistico
D.2.1 Ratio de Apalancamiento
D.2.2 Cobertura de la Carga Financiera
D.3 Incremento de la Cifra de Ventas
E. Equilibrio Riesgo-Beneficio en la Alianza
E.1 Riesgo Compartido
E.2 Beneficio Compartido
F. Relaciones
F.1 Confianza
F.2 CompromisoGommitment
F.3 Culturas
Figura 1: Modelo AHP para la seleccion de un operador tmgison el que formar una alianza estratégica

A. Alineacion de estrategiasEn primer lugar, se considera que para que dazdi funcione,
ambas estrategias (la del usuario de serviciostlogs y la del operador logistico) han de
estar alineadas a través de los siguientes factores

A.l. Sector Se trata de alinear los sectores en los quecseetna el usuario de servicios y el
operador (sector del automovil, sector alimentasewtor quimico, ...). Ademas de beneficiar
la ejecucion global de las operaciones, de est@rmbdperador conocera las regulaciones del
sector (medioambientales, otras reglas no escrifasendra conocimientos del sector para
realizar innovaciones, etc.

A.2. Producto/Operacionegl/los producto/s y tipo de operaciones logistigae van a ser
requeridas por el cliente en su planificacion é&tiaa deben estar alineados con el
conocimiento e intereses estratégicos del operbupstico para los proximos afios. Por
ejemplo:

- técnicaslust-in-timedel sector;



- volumen de los productos a manejar;

- modos de transporte requeridos;

- logistica inversa;

- actividades de valor afiadido, por parte del operadono embalaje, ensamblaje final,
pruebas y reparacion, gestion decail centerpara el cliente, etc.

A.3. Cobertura Geograficé&se ha de considerar la alineacion de los plasgatégicos de
usuario y operador logistico en cuanto a su degmigeografico actual y el de los préximos
afos. Por otra parte, hay que tener en cuenta ajygekencia en nuevos mercados del
operador logistico puede abrir la puerta de enteaéaos mercados al usuario de servicios
logisticos. Por ejemplo, a través del despliegupagses del Este de Europa, paises del Norte
de Africa, paises de la Liga Arabe, etc.

A.4. Visibn comun de los objetivos de la cadenasdministro Koontz y Weihrich (1998)
sefialan que la estrategia implica siempre la datexnidon de los objetivos basicos a largo
plazo (y de los cursos de accidén —politicas, resurgara lograr esos objetivos) . Es logico,
por tanto, que las compafiias que entren a formte ga esta alianza estratégica tengan una
vision comun de los objetivos de la cadena de sstmin que han de haber sido definidos
aguas arriba en el proceso de formacion de lazaliastratégica.

A.5. Marco de tiempo comun para alcanzar los olmetiEspecialmente en los ultimos afios
el tiempo se ha convertido en uno de los factoeesothpetitividad mas importantes, dado los
cambios continuos en el entorno. De este modo, ancarde tiempo comun para alcanzar los
objetivos de la cadena de suministro es de graoriaapcia. Podria darse el caso de que el
usuario de servicios logisticos estimara el tiemgcesario en 3 afios y el operador logistico
en 6 afios, en cuyo caso habria claros conflictas friuro que deben ser evitados.

A.6. Vision comun de la intensidad de la coopemacikmbas partes han de tener una vision
comun de la intensidad de la cooperacion. Aquioskeiagn incluir aspectos como:

- grado de formalizacién (forma de organizacion, mnéstructura organizacional, ...);

- recursos de gestion, capital y operaciones ap@teéd deberia considerar un aspecto
importante como es el traspaso de recursos hunyat@sapital (personas, camiones,
etc.) de una organizacion a otra;

- capacidades complementarias.

B. Funcionamiento del operador logistico Se ha de valorar el rendimiento de los
operadores logisticos en cuanto a aspectos laugstedevantes, los cuales son parte de las
competencias nucleo del operador logistico conuel @ usuario de servicios logisticos se
quiere aliarEl modo ideal de medir la mayoria de estos par@sels a travées de un historico
de resultados del operador logistico, identificaddsavés del uso de métricas 0 KRy
Performance Indicato)s

B.1. Reduccién de tiempos de entrelgad time$. La reduccion de tiempos de entrega se ha
convertido en un factor estratégico y, por lo tamousuario de servicios logisticos ha de
valorar la capacidad integral del operador logiséin su modo de operar con los tiempos de
entrega, de modo que se vean cumplidos sus olgativ@nte la alianza.

A este respecto, cabe mencionar que, existe uaedeldirecta entre la longitud dabeline
y el inventario que esta retenido en él; cada dée inventario esta retenido en él se incurre



en costes de mantenimiento de inventario. En seglugar,lead timedargos significan una

respuesta mas lenta a los requisitos de los clieffiéetor muy importante dada la gran
importancia de la velocidad de entrega en el andiemctual globalizado y altamente
competitivo. Esto es especialmente critico en agundustrias como la industria de la moda.

B.2. Reduccidén de costeka reduccion de costes logisticos es un fact@ontante dado el
potencial que existe para ello a través de unaogesigistica eficiente. Algunas de las
métricas que pueden ser consideradas son lasrdigglie

- Costes de gestién logistica;

- Costes de operaciones logisticas (procesamientrdenes, embalaje, almacenaje,
transporte, etc .);

- Productividad gutput/inpuy;

- Costes de productos devueltos, etc.

Dado que la gestién logistica supone un concepémtado a flujos, cada vez existe mas la
necesidad de tener una vision del coste de prm@piin de la cadena de suministro para
servir las necesidades de los clientes.

B.3. Indices de errores excelent&or indices de errores excelentes se quiere asselfdal
alineacion del modo de operar habitual del opergdas expectativas del usuario en cuanto a
los errores admitidos, considerando factores como:

entregas On-time;

exactitud en las entregawrder accuracy;,
dafos a los productos;

entrega de la documentacién asociada, etc.

B.4. Reduccién de niveles de inversi@a reduccion de niveles de inventario sera aoboir
importante, ya que la reduccion de los niveles rdersion en capital circulante influye
directamente en la rentabilidad econdmica. Serableositilizar métricas como dias de
inventario, rotacion de inventario, etc.

Por otra parte, la reduccién en la utilizacién davas fijos propios también puede ser un
factor significativo para algunas compafias, pugs®la reduccion de inversion en activos
fijos (camiones, centros de distribucion, sistemua®maticos de manipulacion, etc.) ha sido
uno de los principales factores que han influidéaesubcontratacion logistica.

B.5. Comportamiento ante variabilidddna de las formas de variabilidad méas comun es la
variabilidad estacional. Efectivamente, p. ejinldustria del juguete tiene que responder muy
rapidamente y con gran volumen en determinadosoputiél afio como Navidad o para el
lanzamientos de productos asociados a eventosotRormparte, en el entorno actual, una
cadena de suministro cada vez tiene que ser capagsgonder mejor ante perturbaciones
inesperadas (Christopher, 2005). De este modo,suario de servicios logisticos puede
requerir del operador la aportacion de un compaetaim superior ante la variabilidad.

B.6. Capacidad Gerenciala capacidad gerencial del operador logisticototea nivel
organizativo como a nivel de los gestores directaeneesponsables en el desarrollo de la
alianza estratégica, con habilidades para gestlarmmplejidad y el cambio, sera un factor a
tener en cuenta para lograr una relacion estratégitosa.




B.7. Mejora continua y capacidad de innovaci@on este criterio se trata de valorar la
posicion de liderazgo del operador logistico enplasesos de mejora continua e innovacion,
con una vision estratégica de su propio negocioug kja llegado a alcanzar un puesto
destacado en su sector a través de la implantdei@stos valores. La existencia de practicas
de gestion del conocimiento que tengan el efectprdducir una fertilizacion de la base del
conocimiento de ambas organizaciones pueden skbaaigs en este contexto.

C. Integracion y Control de la Cadena de SuministroExiste una relacion entre el aumento
de rendimiento de las alianzas y el intercambicerédide informacion entre las partes
integrantes de la alianza (Whip@eal, 2002). En este sentido, los expertos han predjcie

las cadenas de suministro integradas dispondrianndeventaja competitiva (Christopher,

2005). Bagchi y Skjoett-Larsen (2002) sefialan dueivel preferible de integracion de la

cadena de suministro es dependiente de variasblesiaituacionales relacionadas con la
compafia focal, la industria, el entorno compatityvla naturaleza y tipo de productos. El
organo decisor ha de reflexionar estratégicameoeéeca de los niveles de integracion y
control que desea de la cadena de suministro.

C.1. Sistemas de informacién: Tecnologia e integnadVhippleet al (2002) sefialan que la
tecnologia de la informacién ha sido utilizada pererementar la integracién (interna y
externamente). Por tanto, con este criterio serad compatibilidad de los respectivos
sistemas de informacién y la capacidad de impleawgm e integracién de sistemas de
informacion por parte del operador logistico (epdste técnica de tecnologia e integracion).

C.2. Visibilidad de la cadena de suministro pardolma de decisionesSin embargo, la
tecnologia de la informacion e integracion de Bisi® no es una garantia para la integracion
de la cadena de suministro (Whippleal, 2002). Whippleet al (2002) sefialan que, para que
la tecnologia de la informacion cree una unidén mstsecha entre los compaferos de la
cadena de suministro, es necesario que:

- se disponga de informacion apropiada y exacta;

- la informacién se mueva a lo largo de la cadenasut®inistro en el momento
oportuno;

- la informacién sea relevante para la toma de dwwsi (p €j. gestibn de eventos o
incidencias en la cadena de suministro).

El nivel de visibilidad de la cadena de suminisgesd un factor clave para el éxito de la
alianza logistica y el operador debera ser capgadmtizarlo.

C.3. Disefio de la cadena de suministr® capacidad de disefio en la cadena de sumieistro
otro aspecto importante en el momento de seleacionaperador logistico. Por otra parte, el
riesgo asociado a una determinada cadena de stnmimisede ser considerablemente
reducido a través de decisiones de disefio de ligomadena de suministro (Christopher,
2005). Entre otros, aqui se puede incluir el lidgoeen el sector en actividades como:

- disefio de redes de transporte;

- localizacién de centros de distribucion;

- analisis de modos de fallo y efectos (FMEA) enddema de suministro, fiabilidad de
cada subsistema, fiabilidad total de la cadenaigersstro, etc (Christopher, 2005).



C.4. Capacidad de actuar como Proveedor LogistiderlL(4PL) Un Proveedor Logistico
Lider o ProveedoFourth Party Logistic§4PL) es un integrador de los recursos, capacidade
y tecnologias de la organizacion propia y de otr@mnizaciones, para ofrecer soluciones
completas de coordinacién y gestion a la cadensudenistro. En este sentido, Lindner y
Benz (2002) establecen una matizacion entre losepios Proveedor Logistico Lider y
Proveedor 4PL, aunque sus funciones sean las mismas

- el Proveedor Logistico Lider posee recursos lagistpropios o tiene acceso a estos
recursos mediante contratos;

- el Proveedor 4PL no posee recursos logisticos gsojl argumento estandar citado
por los Proveedores 4PL es la neutralidad totahideeses.

El usuario de servicios logisticos podria requamnat alianza en la que un Proveedor Logistico
Lider sea el que realice la integracion total derkcursos, capacidades y tecnologias de la
cadena de suministro.

D. Estabilidad financiera del operador logistico Para valorar la estabilidad financiera nos
vamos a servir fundamentalmente de ratios finaosjeherramienta fundamental en el

analisis financiero. Los ratios elegidos como dote buscan un equilibrio entre los ejes de
rentabilidad y el riesgo en las actividades econérinancieras del operador logistico,

ademas de la consideracion del crecimiento. Enquieal caso, siempre es conveniente el
estudio de los estados financieros del operada ipé&entar prever la capacidad futura de la
empresa para atender a sus compromisos financieros.

D.1. Rentabilidad del operador logistico

D.1.1. Rentabilidad econ6mica = Beneficio ant.rtereses y desp. de Impuestos / Activo
D.1.2. Rentabilidad financiera = Beneficio netmhBos Propios

D.2. Riesgo (Solvencia) del operador logistico

D.2.1. Ratio de Apalancamiento = Deuda / Fondopipso
D.2.2. Cobertura de la Carga Financiera = Fondoergelos ordinarios / Gastos financieros
D.3. Incremento de la Cifra de Ventdsn el entorno actual, el crecimiento para algunos

sectores, y en particular para servir a determisatientes, puede ser muy importante, si bien
habria que considerar el tipo de negocio en ekgtécreciendo el operador.

E. Equilibrio Riesgo-Beneficio_en la_alianza Este criterio intenta anticipar las areas de
conflicto futuras en la alianza que pudieran hacer ésta pudiera fracasar, cuando a lo largo
de la vida de la alianza cada parte pudiera asdetisiones basadas en su autointerés; esta
cuestion ha sido desarrollada por la Teoria degengia (Logan, 2000). En este contexto, el
establecimiento de relaciones en las que se coampattriesgo y el beneficio por ambas
partes es muy importante para la creacion de uilaazal estratégica. Por otra parte, el
operador logistico tiene que tener incentivos pardlexible.

E.1. Riesgo compartid@\nalisis del riesgo compartido en la soluciontcactual.

E.2. Beneficio compartiddAnalisis del beneficio compartido en la soluca@mtractual.




Algunos de los aspectos, entre otros, donde seepesdrar el equilibrio riesgo-beneficio de
la alianza son los siguientes:

- tipologia de contratos (Logan, 2000). Por ejempRutcome based contracts
(Remuneracion FijaBehaviour based contrac{Remuneracion VariableBehaviour
based contractson bonos basados en objetivos, Beneficios comdpartetc.

- las inversiones dedicadas a la alianza del opetadistico forman parte del riesgo de
éste (inversiones no facilmente reutilizables, isames en almacenes dedicados y
disefiados para el cliente, inversiones en formaciomersiones especificas en
sistemas de informacion, etc.).

- otras tipologias de riesgos (Hauser, 2003): demg operaciones, riesgo por poner
informacion relevante en manos del operador, rigsgo posesién de inventarios,
riesgo por fallos informaticos, riesgo de demam@gsgo por aprovisionamiento de
materias primas en lugares lejanos, etc.

F. Relaciones En el factor relaciones se consideran aquelloscéspajue afectaran a la
interaccion de ambas organizaciones a lo larga @didnza. Estos factores son normalmente
mas dificiles de medir que la gran mayoria de dasofes que hemos visto previamente; sin
embargo, es conveniente una valoracion cualitaléves mismos.

F.1. ConfianzaEl concepto de confianza ha sido establecido companametro critico en
los intercambios relacionales (Knemeyer et al.,.3200organ y Hunt (1994) sefialan que
existe confianza cuando una de las partes tieoenkaccion de la fiabilidad e integridad de la
otra parte. Por lo tanto, existe el convencimidirtoe de que la otra parte llevara a cabo
acciones que tengan resultados positivos para ri@a&ibia, asi como de que no tomara
acciones inesperadas que tengan resultados negativo

F.2. Compromiso Gommitment EI compromiso, dedicacion y entrega previstoslan
relacion es muy importante en el momento de camstitna relacion logistica exitosa
(Knemeyeret al, 2003). Se trata de una promesa implicita o eixplsobre la continuidad de
la relacion entre los comparieros de la alianzagitory Hunt (1994) definen el compromiso
como la creencia de los compafieros de la relagidque la continuidad de la misma es tan
importante como para dedicar el maximo esfuerzeueamantenimiento.

F.3. Culturas La compatibilidad de las respectivas culturasanizacionales no se debe
desestimar, siendo conveniente un analisis de aocuwasas utilizando un “perfil cultural”
para identificar areas de conflicto potenciales. dimifica que las culturas tengan que ser
iguales, pero si compatibles. Pueden integrarsecdltgras diferentes y cada organizacion
asimilar los elementos positivos de la otra, peeodgben identificar y evitar fuertes
resistencias culturales entre las organizacionegqdrian llevar al fracaso de la alianza.

5. Conclusiones

En un escenario cada vez mas competitivo, y conctaspafias centrandose en sus
competencias claves, las alianzas estratégicasopenadores logisticos, con objeto de

alcanzar ventajas competitivas para una determinadana de suministro, pueden llegar a
convertirse en iniciativas con gran potencial. &toa parte, los operadores logisticos desean
alcanzar la excelencia en sus competencias claper ello estas alianzas significan para

ellos una oportunidad muy importante para alcamtdrderazgo en su sector, mejorar y

expandirse.



En este trabajo se ha desarrollado un notable resflen la modelizacion del problema,

buscando asegurar la mayor representatividad pgosiel modelo con respecto a la

complejidad real del problema a través de una ampliision bibliografica y de un proceso

de validacion con expertos. La complejidad del f@ola hace necesaria una jerarquizacion
de los criterios relevantes, para lo cual es neicedascomponer el problema de decision es
sus partes constituyentes y relacionarlas a trdeda ventaja distintiva del método AHP de

construccion de jerarquias de criterios.

En definitiva, mediante el uso del modelo de déanisnulticriterio propuesto se espera que
los usuarios de servicios logisticos obtengan yndaa la compleja decision de seleccionar
un operador logistico con el que formar una alissteatégica.
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