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I sistema logístico de una empresa
está compuesto por un conjunto
interrelacionado de operaciones

muy especializadas como el transporte,
almacenaje y distribución de las mer-
cancías producidas (recepción, trata-
miento y preparación de pedidos, ges-
tión de stocks de producto acabado,
diseño de rutas, tratamiento de la infor-
mación comercial,...), o como las acti-
vidades necesarias para un correcto
aprovisionamiento del proceso produc-
tivo (selección de proveedores, contro-
les de calidad previos, preparación de
semi-elaborados, gestión de stocks de
materia prima,...).

La gestión de este sistema, tanto el
personal y los medios necesarios como
la dirección y supervisión, puede abor-

darse de forma interna o propia, o de
forma externa o subcontratada: acce-
diendo a los denominados servicios
logísticos suministrados por empresas
especializadas (operadores o prestata-
rios logísticos).

LOS RIESGOS DE
LA SUBCONTRATACION

Las actividades logísticas son el
nexo de unión entre los productores y
sus clientes o proveedores. De fallar los
flujos de materiales o de información,
las cadenas de producción se detendrí-
an y los productos finales no alcanzarí-
an su destino final: el mercado.

En consecuencia, ante la opción de
subcontratar unos determinados servi-

cios logísticos conviene analizar en qué
medida esta subcontratación puede
aumentar el riesgo de disfunción en un
sistema logístico respecto a una gestión
propia (del mismo cargador). No cono-
cer estos riesgos supondría no estable-
cer medidas para minimizarlos, con lo
que el éxito de la subcontratación
podría verse comprometido.

Existen tres fuentes de riesgo en un
proceso de subcontratación de las ope-
raciones y actividades logísticas de una
empresa:

1. EI proceso de decisión inicial.
2. EI desarrollo y la gestión de las

operaciones.
3. Las relaciones cargador-operador

logístico.

• RIESGOS EN EL PROCESO
DE DECISION INICIAL

EI proceso de decisión inicial,
desde que subcontratar se plantea
como alternativa hasta la selección del
operador, puede ser causa de errores
de base que incidirán negativamente en
la evolución de la subcontratación.

Por ejemplo:
- Decidir subcontratar cuando los

objetivos perseguidos por la empresa
no encajan con los que permite asumir
una relación de subcontratación: la
subcontratación resulta inútil.

- Decidir subcontratar con un
entorno, interno o externo, no adecua-
do para el éxito de una subcontrata-
ción: la subcontratación fracasa.

- No acertar en la definición de la
subcontratación: operaciones, equipos,
nivel de servicio, medidas de segui-
miento,... Estos errores repercuten en la
calidad y prestaciones del servicio
logístico final.

- Establecer un sistema de selec-
ción del operador logístico que no tra-
duzca las necesidades de la empresa,
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resultando seleccionado un operador
inadecuado.

Para evitar el riesgo que comportan
dichos errores, es necesaria una aten-
ción especial a la decisión de conside-
rar una estrategia de subcontratación, a
la fase de análisis interno previo y a la
selección del operador.

• RIESGOS DURANTE EL
DESARROLLO Y LA GESTION
DE LAS OPERACIONES

En general, el riesgo de problemas
operativos externos (averías, acciden-
tes, incendios, robos,...) de un sistema
logístico subcontratado es paralelo al
de un sistema propio, suponiendo
ambos perfectamente diseñados y con
un óptimo rendimiento.

En cambio, los problemas operati-
vos internos (errores de picking, rutas
no optimizadas,...) representan un ries-
go menor, en el caso de sistemas sub-
contratados, gracias a la experiencia y
medios disponibles por el operador.

Otro riesgo, asociado a la gestión
de un sistema logístico subcontratado,
sería la falta de coordinación entre car-
gador y operador. Este peligro podría
Ilegar a imposibilitar la dirección de la
subcontratación por parte del cargador,
dejando el sistema en manos del opera-
dor. Las medidas de seguimiento y con-
trol del sistema subcontratado (informes
periódicos, visitas, reuniones con el
operador), pactadas en el contrato,
constituyen la base para hacer frente a
este riesgo.

• RIESGOS EN LAS RELACIONES
CARGADOR-0PERADOR LOGISTICO

Por último, las relaciones cargador-
operador logístico, incluso cuando el
operador haya sido adecuadamente
seleccionado, representa una fuente de
riesgo (externa a la empresa cargadora)
para el deterioro de una subcontrata-
ción:

- Respecto a una relación dentro de
una misma empresa, la relación carga-
dor-operador requiere un esfuerzo adi-
cional de comunicación entre ambas
organizaciones. En caso contrario, exis-

te el riesgo de fracaso asociado a la
falta de fluidez en los circuitos de infor-
mación: dificultades de coordinación,
pérdida de eficacia, menor nivel de ser-
vicio, desconexión respecto al cliente
final,...

- Una relación de subcontratación
eficiente requiere el intercambio de
información confidencial entre carga-
dor y operador. Por lo tanto, se está
expuesto a un riesgo de pérdida de la
confidencialidad, que se evitará con el
control del flujo externo de información
cargador-operador.

- EI hecho de tratarse de una rela-
ción entre dos empresas incorpora un
nuevo riesgo: un cambio imprevisible
del operador logístico o del cargador
que inutiliza el sistema logístico sub-
contratado.

Por ejemplo: la suspensión de
pagos del operador o la modificación
de la estrategia empresarial del carga-
dor (dejando el operador de ser el ade-
cuado).

La cobertura frente a estos últimos
riesgos de la subcontratación debe
hacerse por vía contractual. Es decir, el
contrato escrito debe pensarse como un
libro de instrucciones exhaustivo y
específico respecto de la subcontrata-
ción, dirigido a la resolución de con-
flictos entre el cargador y el operador.

RECOMENDACIONES
PARA EL EXITO

En relación a las tres fuentes de ries-
go, la estrategia de mantener un depar-
tamento de logística competente en la
empresa cargadora, responsable de la
relación de subcontratación, no es tan
sólo la solución más eficaz sino que es
del todo necesaria:

1. La subcontratación de cualquiera
de las actividades u operaciones logísti-
cas de una empresa debe plantearse de
forma objetiva y exhaustiva para evitar
los errores en el proceso de decisión
inicial. Ello exige de los cargadores un
elevado nivel de conocimiento sobre
los servicios a subcontratar.

2. EI seguimiento y control de las
operaciones subcontratadas y del
mismo operador también requiere del
cargador un equipo técnico que, coor-
dinadamente con el operador, analice
la información periódicamente aporta-
da y, en consecuencia, proponga la
optimización del sistema logístico.

3. La mejor previsión de las proble-
máticas singulares ligadas al operador
logístico (incomunicación, problemas
de confidencialidad, suspensiones de
pagos) es el mantenimiento de una rela-
ción de confianza a alto nivel técnico y
empresarial. Ello sólo es posible
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mediante uña dirección logística en la
empresa cargadora que subcontrata.

En resumen, el desarrollo y gestión
de una subcontratación debe tener,
como premisa previa y fundamental, la
no desatención de la logística por parte
del cargador. Como medida efectiva
para ello, se recomienda mantener un
departamento de logística, con sufi-
cientes recursos técnicos y humanos
para colaborar con el operador.

Además de la anterior recomenda-
ción general, seguidamente se exponen
cinco recomendaciones concretas, res-
pecto al desarrollo de un proceso de
subcontratación, para eludir los riesgos
y asegurar su éxito.

• CUANDO RESULTA ADECUADO
PENSAR EN SUBCONTRATAR

La subcontratación de actividades
logísticas debe ser entendida como una
herramienta de gestión, cuya aplica-
ción no resulta adecuada ni en todas
las empresas ni en todas las situaciones
dado que:

a) sirve para intentar alcanzar unos
objetivos concretos (los objetivos asu-
mibles por la subcontratación) y no
otros;

b) su utilidad se manifiesta en un
determinado entorno interno (de la

empresa) y externo (del mercado, del
operador logístico);

Por tanto, la subcontratación resulta
adecuada si los objetivos perseguidos
en la empresa coinciden con los objeti-
vos asumibles por la subcontratación.
Entre ellos, los ampliamente aceptados
como fundamentales son los siguientes:

- Mayor flexibilidad (del sistema
logístico) ante las fluctuaciones del
mercado y la demanda.

- Mejor conocimiento y claridad de
los costes logísticos

- Disminución del riesgo inversor
- Incremento de la productividad y

de los niveles de servicio
- Acceso a equipos y servicios de

alto nivel
- Menor coste a igualdad de nivel

de servicio
Además de la coincidencia en los

objetivos, la subcontratación de servi-
cios logísticos requiere, para convertir-
se en una estrategia adecuada, que el
entorno interno de la empresa se carac-
terice por:

- La existencia de actividades y
operaciones logísticas susceptibles de
ser subcontratadas al no considerarse
parte del negocio central de la empresa

- Posibilidad de reconversión del
personal y amortización de los equipos
del sistema logístico propio

- Contar con un potencial técnico
suficiente para afrontar el seguimiento
y control de la subcontratación

- Disponer de un ambiente empre-
sarial abierto a los cambios y a las
transformaciones

Junto a las características del entor-
no interno, el entorno externo, ya sea la
competencia, el ámbito de mercado 0
los posibles operadores logísticos, tam-
bién juega un papel decisivo en el éxito
o fracaso de una subcontratación de
servicios logísticos. Dos aspectos dibu-
jan un entorno externo óptimo para la
subcontratación:

- La existencia de operadores logís-
ticos adecuados

- Un mercado que presente unas
exigencias en línea con los objetivos de
la subcontratación

En consecuencia, se podrá decidir
favorablemente sobre la conveniencia
de subcontratar cuando se haya juzga-
do coherente la estrategia de la empre-
sa con los objetivos de una subcontra-
tación total o parcial de su sistema
logístico, y se haya considerado que el
entorno interno y externo de la empre-
sa es favorable a la subcontratación.

• NECESIDAD DE UN ANALISIS
INTERNO PREVIO

Cada solución logística resulta
única, a partir de las circunstancias y
estrategias de cada empresa. Por ello,
antes de redactar un proyecto de sub-
contratación y con él abrir las nego-
ciaciones con los operadores logísticos,
es fundamental el conocimiento deta-
Ilado de las características, condicio-
nantes y necesidades logísticas de la
empresa. Esta información es la que
aporta el análisis interno previo.

Este análisis se centrará en el actual
sistema logístico de la empresa (o sim-
plemente en los servicios logísticos
cuya subcontratación se plantea) esta-
bleciendo, con claridad y precisión, los
objetivos de la subcontratación en
cuanto a:

- Costes logísticos
- Niveles de servicio
- Seguimiento y control de las ope-

raciones
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- Gestión y organización
Las conclusiones del análisis servi-

rán para la posterior redacción de un
proyecto de subcontratación ajustado a
la estrategia y al entorno de la empresa.

Se propone desarrollar el análisis
del sistema logístico actual según cinco
apartados con el siguiente contenido:

1. Descripción del sistema logístico.
Este primer apartado presenta una

descripción general del sistema: los flu-
jos de materiales y de información, los
servicios concretos, las instalaciones,
los equipos de manutención y transpor-
te, los equipos informáticos y la estruc-
tura organizativa y funcional. Los cua-
tro apartados posteriores incidirán en
los aspectos concretos del sistema.

2. Costes logísticos.
Afronta el análisis concreto de los

costes logísticos, es decir: los costes
asociados al sistema logístico actual. EI
objetivo se centra en la cuantificación
desagregada de tales costes logísticos.

Los costes logísticos, junto con el
nivel de servicio, representan el princi-
pal parámetro para la evaluación de un
sistema logístico.

En consecuencia, su identificación
previa es imprescindible antes de deci-
dir a favor o en contra de un proyecto
de subcontratación.

La metodología apta para esta cuan-
tificación desagregada debe ser la recu-
peración de los costes logísticos a partir
del sistema contable de la empresa.

3. Niveles de servicio.

Como los costes logísticos, el nivel
de servicio ofrecido representa otro
parámetro básico para evaluar un siste-
ma logístico y compararlo con los nive-
les de servicio objetivo de las alternati-
vas de subcontratación. Por tanto, su
identificación y evaluación resulta ine-
ludible.

En consecuencia, para cada opera-
ción del sistema logístico se recomien-
da identificar los aspectos clave de su
nivel de servicio y seleccionar los pará-
metros aptos para valorarlos. Seguida-
mente se analizará la evolución históri-
ca de los distintos parámetros y se defi-
nirá, explícitamente, el nivel de servicio
que se desea ofrecer por parte de la
empresa.

CUADRO N`-' 1

ANALISIS INTERNO PREVIO A LA SUBCONTRATACION
APARTADOS Y CONTENIDO

DESCRIPCION DEL SISTEMA LOGISTICO

1. DESCR/PCION DE LOS FLUJOS DEL SISTEMA

FLUJOS DE MATERIALES, FLUJOS DE INFORMACION

2. DESCRIPCION DE LOS SERVICIOS U OPERAClONES

TRANSPORTE, DISTRIBUCION (PRIMARIA, SECUNDARIA), ALMACENAJE, MANIPULACION,

EMBALAJE 0 ENVASADO, GESTION DE STOCKS, PREPARACION DE PEDIDOS,

TRANSMISION DE INFORMACION, SERVICIO POST-VENTA

3. DESCRIPCION DE LAS INSTALACIONES

ALMACENES CENTRALES, DEPOSITOS REGIONALES, PLATAFORMAS LOGISTICAS,

OFICINAS, CENTROS DE CALCULO

4. DESCRIPClON DE LOS EOUIPOS

EQUIPOS DE TRANSPORTE, EQUIPOS DE ALMACENAJE NO PALETIZADO,

EQUIPOS DE ALMACENAJE PALETIZADO, EQUIPOS DE MANUTENCION,

EQUIPOS DE CARGA Y DESCARGA, EQUIPOS INFORMATICOS

5. DESCRIPCION DE LA ESTRUCTURA ORGAN/ZATIVA Y FUNCIONAL

ORGANIGRAMA E INTERRELACIONES, CATEGORIAS LABORALES

COSTES LOGISTICOS

1. COSTES LOGISTICOS VARIABLES

• RELACIONADOS CON EL PERSONAL

• RELACIONADOS CON LAS INSTALACIONES EVENTUALES

• RELACIONADOS CON LOS EQUIPOS

• RELACIONADOS CON LOS MATERIALES DE MANIPULACION

- OTROS GASTOS VARIABLES

2. COSTES LOGISTICOS FIJOS

• RELACIONADOS CON EL PERSONAL

• RELACIONADOS CON LAS INSTALACIONES PERMANENTES
• RELACIONADOS CON LOS EQUIPOS

• OTROS GASTOS FIJOS

3. COSTES LOGISTICOS FINANCIEROS

NIVELES DE SERVICIO

SISTEMA DE INFORMACION

GESTION DEL SISTEMA

FUENTE: Manua/ para la subcontratacibn de servicios /ogisticos. INSTITUT CERDA-MOPTMA

4. Sistema de información.
Este apartado se centrará en el aná-

lisis de los flujos de información del sis-
tema logístico actual, como primer
paso para la descripción de la interrela-
ción de estos flujos con los flujos de
materiales, objeto del próximo apartado
dedicado a la gestión del sistema.

En primer lugar, se describirá cada
circuito de información del sistema
logístico. Posteriormente se dibujará el

cuadro de relaciones entre áreas fun-
cionales y departamentos de la empresa
que exige el funcionamiento del siste-
ma logístico.

Todos estos flujos, circuitos o rela-
ciones estarán, total o parcialmente,
soportados por un sistema informático.
Por lo tanto, se analizará el grado de
informatización actual, indicando
aquellas parcelas insuficientemente
informatizadas o no incluidas en la
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misma red, y los proyectos (previstos o
posibles) para equipararlas.

5. Gestión del sistema.
Una vez descritos los principales

elementos del sistema logístico actual,
se procederá a la exposición de los pro-
cedimientos de gestión del sistema
empezando por localizar y tipificar sus
centros de decisión (cada responsable o
equipo de trabajo).

Seguidamente, se centrará el análi-
sis en el funcionamiento del sistema
logístico como resultado de la interrela-
ción flujo de información-flujo de
materiales. Esta interrelación es conse-
cuencia directa de la gestión del siste-
ma logístico por parte de los centros de
decisión.

EI análisis de la gestión del sistema
permitirá, en definitiva, la valoración
global de su funcionamiento, indican-
do, a partir de la experiencia diaria,
dónde están sus ventajas y dónde sus
ineficiencias.

• PROYECTO DE
SUBCONTRATACION

Una vez completado el análisis del
actual sistema logístico de una empre-
sa, se iniciará la redacción del proyecto
de subcontratación.

EI objetivo del proyecto es doble:
a) Definir, de manera completa y

justificada, el nuevo sistema logístico
basado en la subcontratación.

b) Delimitar un marco mínimo de
negociación, económica y técnica, con
los distintos operadores o prestatarios
de servicios logísticos a los que, poste-
riormente, se pedirá una oferta.

EI proyecto se redactará de acuerdo
con los objetivos de diseño identifica-
dos o recogidos en el análisis previo,
comprobando la incorporación tanto
de los objetivos cuantitativos (costes
logísticos máximos, niveles de servicio
mínimos, etcétera) como de los estraté-
gicos (los objetivos de la empresa en
cuanto a liberar activos, flexibilizar la
estructura de distribución, etcétera).

Internamente, el proyecto de sub-
contratación de servicios logísticos se
divide en los siguientes cuatro aparta-
dos:

Logística

CUADRO N^ 2

PROYECTO DE SUBCONTRATACION
APARTADOS Y CONTENIDO

DESCRIPCION DEL NUEVO SISTEMA LOGISTICO

DESCRIPCION DETALLADA

DESCRIPCION DE LOS FLUJOS DEL SISTEMA
DESCRIPCION DE LOS SERVICIOS U OPERACIONES

DESCRIPCION DE LAS INSTALACIONES

DESCRIPCION DE LOS EQUIPOS

DESCRIPCION DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA Y FUNCIONAL

MODELO DE GESTION

REESTRUCTURACION SISTEMA LOGISTICO ACTUAL

REESTRUCTURACION DEL ORGAN/GRAMA FUNCIONAL

REESTRUCTURACION DE LOS FLUJOS DE lNFORMACION

PROCESO DE PUESTA EN MARCHA

PLANIFICACION DEL SISTEMA ENTRE EMPRESA Y CARGADOR

EJECUCION Y ANALISIS DE UNA PRUEBA PILOTO

INICIO DE LA FASE OPERACIONAL

EVALUACION ECONOMICA DEL PROYECTO

COMPARACION DE LOS COSTES LOGISTICOS

ANALISIS DE LA RENTABILIDAD DEL NUEVO SfSTEMA

FUENTE: Manual para la subcontratacibn de servicios loglsticos. INSTITUT CERDA-MOPTMA

1. Descripción del nuevo sistema
logístico.

La descripción detallada del nuevo
sistema logístico, total o parcialmente
subcontratado, constituye la base del
proyecto. Por tanto, debe especificar
claramente las características de todos
y cada uno de los elementos del siste-
ma logístico.

Esta descripción se complementa
con la exposición del modelo de ges-
tión del nuevo sistema logístico, carac-
terizado por un reparto de las responsa-
bilidades entre empresa y operador. EI
nuevo modelo implicará una reorgani-
zación de los centros de decisión y del
funcionamiento del sistema: adaptar la
interrelación entre flujos de informa-
ción y flujos de materiales, así como la
interrelación entre organizaciones
(empresa contratante o cargadora y
operador logístico).

Completarán la descripción del fun-
cionamiento del sistema, los procedi-
mientos previstos de control y revisión
del sistema (parámetros, informes, reu-

niones, responsables,...) y las normas
de actuación en circunstancias excep-
cionales (resolución de errores, ruptu-
ras de stocks,...), analizándolas en com-
paración con las actuales.

2. Reestructuración del sistema
logístico actual.

Un aspecto crítico de todo proceso
de subcontratación es la adaptación de
las estructuras, funciones y responsabi-
lidades del sistema actual, y muy espe-
cialmente del departamento de logísti-
ca, a los nuevos condicionantes deriva-
dos de la relación con un operador o
prestatario logístico.

Dos aspectos de dicha adaptación
deben planificarse exhaustivamente en
el proyecto de subcontratación: la rees-
tructuración del organigrama funcional
(personal, departamentos) y la reestruc-
turación de los flujos de información.

Su objetivo es optimizar la capaci-
dad de adaptación de la organización
actual a las nuevas formas de funciona-
miento y al nuevo marco de relación y
comunicación con un agente externo.
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Logística

CUADRO N^ 3

INVITACION A OFERTAS
APARTADOS Y CONTENIDO

DESCRIPCION DEL SISTEMA
LOGISTICO PROPUESTO

1. DESCRIPCION DETALLADA
2. MODELO DE GESTION

3. ORGANIGRAMA FUNCIONAL

4. FLUJOS DE INFORMACION

5. PROCESO DE PUESTA EN MARCHA

REOUERIMIENTOS CONTRACTUALES

FORMA DE PAGO

REGIMEN DE VISITAS

FECHA DE INICIO

DURACION DEL CONTRATO

RESCISION DEL CONTRATO

EXIGENCIA DE FLEXIBILIDAD

EXIGENCIA DE CONFIDENCIALIDAD

CONDICIONES PARA LA
PRESENTACION DE UNA OFERTA

FECHA LIMITE DE PRESENTACION

LUGAR Y FORMA DE PRESENTACION

PERSONA DE CONTACTO

CONTENIDO MINIMO DE LA OFERTA:

• DESCRIPCION DE LAS INSTALACIONES

• EQUIPOS Y PERSONAL

• DESCRIPCION DE LAS OPERACIONES
• GESTION DEL SISTEMA

• ORGANIGRAMA FUNCIONAL

• SISTEMA DE INFORMACION

• SEGURIDAD DE LOS STOCKS

•INVERSIONES

• FORMA DE PAGO, PENALIZACIONES

• PRESUPUESTO, ANALISIS ECONOMICO

• PROCESO DE PUESTA EN MARCHA

• FLEXIBILIDAD

• DURACION DEL CONTRATO

• INDEMNIZACION EN CASO DE RESCISION

• CAMBIOS QUE PROPONE EL OPERADOR

• MEMORIA ANUAL Y BALANCES

mas todos los nuevos criterios de ges-
tión y funcionamiento, tratando a su
vez de superar aquellos puntos críticos
del cambio: la desaparición de un
departamento, los cambios en la filoso-
fía de trabajo, la introducción de nue-
vas tecnologías,...

4. Evaluación económica del pro-
yecto.

La evaluación económica será un
elemento determinante para asegurar la
idoneidad de la subcontratación pro-
puesta.

Dicha evaluación económica se
establecerá a dos niveles: comparando
los costes logísticos previstos con los
actuales, y analizando la rentabilidad
del nuevo sistema para la empresa car-
gadora.

• COMO SELECCIONAR EL
OPERADOR LOGISTICO ADECUADO

Concluida la redacción del proyec-
to de subcontratación, se abrirá el pro-
ceso de selección del operador logísti-
co (en el que se distinguirán tres fases),
de acuerdo con las condiciones que
indique el citado proyecto.

La primera fase consistirá en prese-
leccionar aquellos operadores que se
ajusten a las características identifica-
das en el proyecto de subcontratación.
Se efectuará a partir de un listado de
potenciales operadores logísticos a los
que se enviará una breve descripción
del proyecto de subcontratación (evi-
tando la información confidencial),
solicitando que expongan su interés en
presentar una oferta.

A continuación, se elaborará un
informe, de cada operador logístico que
se haya mostrado interesado, para
determinar una primera preselección de
un número limitado de operadores
logísticos, potencialmente idóneos
(según las características del operador y
los criterios del proyecto de subcontra-
tación), a los que se enviará una invita-
ción a ofertar.

La invitación a ofertar será un docu-
mento dirigido a los operadores logísti-
cos preseleccionados, que contendrá
toda la información necesaria para
redactar una oferta de acuerdo con el

sistema logístico, total o parcialmente
subcontratado, propuesto por la empre-
sa. Su redacción, a partir del proyecto
de subcontratación en el que la empre-
sa habrá analizado y diseñado el siste-
ma logístico que se propone a los ope-
radores, constituye la segunda fase del
proceso de selección.

EI nuevo documento (la invitación a
ofertar) facilitará, al operador logístico
que lo reciba, tres bloques de informa-
ción:

- La descripción completa del siste-
ma logístico propuesto, en especial de
las partes que se desea subcontratar.

- Los requerimientos contractuales
que la empresa desea incluir explícita-
mente.

- Las condiciones para la presenta-
ción de una oferta que responda a las
condiciones precedentes.

La última fase consistirá en el envío
de las invitaciones, la evaluación de las
ofertas recibidas y la selección definiti-
va del operador, después de una even-
tual negociación. La selección en firme
de un operador logístico constituye la
fase crítica de todo el proceso de sub-
contratación: una decisión incorrecta
puede acarrear consecuencias desastro-
sas para una empresa.

Una vez se disponga de los docu-
mentos correspondientes a las ofertas,
se procederá a un primer análisis para
determinar si el operador goza de expe-
riencia previa suficiente para Ilevar a
cabo y gestionar, con éxito, los servi-
cios logísticos que la invitación a ofer-
tar propone subcontratar.

Después se procederá a evaluar el
contenido técnico y la viabilidad de las
diferentes ofertas mediante un análisis
de su coherencia, de los mecanismos
de seguimiento y control propuestos, de
las previsiones respecto al desarrollo de
la relación empresa-operador, de la
oferta económica y de las condiciones
de pago.

En la mayoría de los casos, el ope-
rador a seleccionar se habrá hecho evi-
dente a lo largo del proceso de selec-
ción. En otros, la decisión puede ser
más difícil, por lo que se recomienda
tabular valoraciones parciales significa-
tivas (aparecidas durante el proceso de

FUENTE. Manual para la subcontratacibn de

servicios loglsticos. INSTITUT CERDA-MOPTMA

3. Proceso de puesta en marcha.
La importancia de los cambios,

tanto estratégicos como organizativos,
que supone la subcontratación de servi-
cios logísticos hace imprescindible
ajustar el proceso de puesta en marcha
a las circunstancias de la empresa y del
operador logístico a seleccionar.

EI proceso de puesta en marcha
deberá asimilar e incorporar sin trau-

Q
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Logística

análisis de las ofertas) para destacar las
diferencias entre los operadores prese-
leccionados.

En cualquier caso, el principal can-
didato será el mejor ofertante desde
una perspectiva económica, sin olvidar
los aspectos de coherencia y capacidad
técnica, experiencia profesional (en
especial de los futuros responsables) y
facilidad de relación.

• CUAL DEBER SER EL
CONTENIDO DEL CONTRATO

EI uso de contratos escritos entre la
empresa y el operador logístico selec-
cionado es siempre recomendable, e
imprescindible cuando la subcontrata-
ción se refiere a sistemas complejos o

incluye servicios, instalaciones o equi-
pos exclusivos para la empresa.

EI contrato escrito tiene como obje-
tivo la resolución de conflictos entre
empresa y operador.

Su contenido debe ser exhaustivo
(incluir una descripción completa del
sistema y de su operativa, así como de
las condiciones económicas y de las
cláusulas de aplicación que la empresa
y el operador acuerden) y específico
(ajustado al sistema logístico objeto del
contrato).

Los términos del contrato serán
negociados antes del inicio de las ope-
raciones. No obstante, si ello no fuera
posible, se procurará que al menos la
negociación de los puntos principales
haya sido cerrada.

Como esquema general para un
contrato entre una empresa y un opera-
dor lógístico, se propone el siguiente
índice o serie de puntos clave a desa-
rrollar (si se juzga conveniente por las
dos partes):

1. Las partes.
2. Objeto del contrato.
3. Duración del contrato.
4. Forma de pago.
5. Tarifas de dirección.
6. Incentivos a la productividad.
7. Revisión de precios.
8. Presupuesto.
9. Facturación.

10. Seguros.
11. Niveles de servicio.
12. Reconversión del personal actual.
13. Contratación del personal del

operador.
14. Seguimiento y control.
15. Introducción de cambios en el sis-

tema.
16. Cláusulas de exclusividad y de

confidencialidad.
17. Limitación de la responsabilidad

del operador.
18. Condiciones para la rescisión del

contrato.
19. Arbitraje y jurisdicción.
20. Validez del contrato: firma y

fecha.
En los anexos del contrato se descri-

birá exhaustivamente el sistema logísti-
co, se definirá el concepto de nivel de
servicio para cada operación subcon-
tratada, se determinará el contenido de
los informes periódicos y se expondrá
el método para la determinación del
importe a facturar por los servicios.

• SEGUIMIENTO Y CONTROL DE LAS
OPERACIONES SUBCONTRATADAS

Firmado el contrato y Ilegado el día
de inicio de las operaciones subcontra-
tadas, se abre una nueva etapa en la
relación entre empresa y operador, des-
pués de la fase previa de negociación
del contrato. Si el operador logístico ha
sido adecuadamente seleccionado, el
éxito de esta nueva etapa operativa
dependerá, fundamentalmente, de la
gestión del sistema y de la relación
empresa-operador.

b
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Logística

Por parte de la empresa, la subcon-
tratación debe alcanzar sus objetivos,
especialmente en cuanto a niveles de
servicio, con un coste económico com-
petitivo.

Para ello resulta imprescindible el
control de la gestión del sistema sub-
contratado al operador logístico, de tal
manera que la empresa pueda dirigirlo
hacia el cumplimiento de sus requisitos
o preferencias, y se adapte a los nuevos
condicionantes que vaya imponiendo
el mercado.

Por tanto, es necesario disponer de
canales de información suficientes que
permitan el seguimiento continuo del
servicio prestado y su evaluación res-
pecto a los objetivos. EI esquema de
medidas de seguimiento y control del
sistema subcontratado, pactadas en el
contrato (informes periódicos, visitas a
las instalaciones, reuniones de segui-
miento con el operador), constituye la
base para la gestión del sistema por
parte de la empresa.

EI operador deberá sentirse igual-
mente interesado por las medidas de
seguimiento y control, ya que de ellas
depende la optimización continua del
sistema según los requisitos de la
empresa y, en definitiva, el éxito y con-
solidación de la subcontratación.

En definitiva, el éxito de la subcon-
tratación se traduce en un problema de
relación empresa-operador.

Esta relación ha de evolucionar
dentro de unos cauces de confianza, de
transparencia informativa y de contac-
tos periódicos (dirigidos a la gestión y

NOTA:

EI contenido del presente artículo es un extracto del "Manual para la subcontratación
de servicios logísticos" recientemente publicado por la Secretaría General para los
Servicios de Transportes del Ministerio de Obras Públicas, Transportes y Medio
Ambiente (MOPTMA). Tanto el documento como el artículo han sido redactados por
el Area de Logística y Distribución del INSTITUT CERDÁ, que también se ha respon-
sabilizado de la distribución gratuita de la primera edición del Manual entre 5.000
empresas españolas (entre cargadores o fabricantes y operadores logísticos).

mejora del sistema para alcanzar el
beneficio buscado por cada parte).

Consolidada la relación, el opera-
dor no sólo participará en las reuniones
de revisión del sistema, sino que podrá
proponer, con conocimiento de causa
suficiente, soluciones o alternativas
logísticas a la empresa. q
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