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RESUMEN

En este trabajo se presenta un modelo de gestidon de innovacion para las empresas del
sector logistico con el objetivo de orientar, de manera sencilla, a la implementaciéon de
procesos innovadores de cualquier tipo, comprendiendo desde innovaciones tecnoldgicas
hasta innovaciones comerciales. Esto considerando que hay infinidad de modelos para la
gestion de la innovacién, pero ninguno orientado especificamente para las empresas del
sector logistico, un sector que actualmente se encuentra en crecimiento constante y
elevado afo tras afio.

El modelo de gestién de innovacion propuesto se desarrolla, en primer lugar, a través de la
investigacion de cuatro modelos de gestidn de innovacion estandarizados y representativos
en el campo de investigacién de la innovacién. A continuacion, se procede a estudiar el
sector de interés para aplicar el mencionado modelo de innovacion. Dicho estudio se lleva
a cabo con el uso de la herramienta de analisis creada por Porter, ‘Las cinco fuerzas
competitivas’, ademas, al analisis se integra una identificacion de debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas que posteriormente seran de utilidad para la
identificacion de las variables que conformaran al modelo, las cuales se integran con unos
objetivos estratégicos elaborados y representados a través del modelo de Kaplan y Norton,
‘Cuadro de Mando Integral’, dichos objetivos estratégicos aportan significativamente a la
especializacion del modelo de gestion de innovacion para empresas del sector
logistico.Después, se propone el modelo de innovacion adaptado al sector logistico, el cual
representa una herramienta util para el desarrollo, crecimiento y sostenibilidad de las
empresas del sector. Finalmente, se exponen las conclusiones referentes a toda la
elaboracion y resultados del trabajo.
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ABSTRACT

This paper presents an innovation management model for companies in the logistics sector
which main objective is to guide, in a simple way, the implementation of innovative
processes of any kind, ranging from technological innovations to commercial innovations.
This is considering that there are countless models for innovation management, but none
specifically oriented to companies in the logistics sector, a sector that is currently in constant
and high growth year after year.

The proposed innovation management model is developed, first, through the investigation
of four standardized and representative innovation management models in the field of
innovation research. Next, we proceed to study the sector of interest to apply the
aforementioned innovation model. This study is carried out with the use of the analysis tool
created by Porter, 'The five competitive forces', in addition, the analysis integrates an
identification of weaknesses, opportunities, strengths and threats that will later be useful for
the identification of the variables that will make up the model, which are integrated with some
strategic objectives elaborated and represented through the Kaplan and Norton model,
'‘Balanced Scorecard', these strategic objectives contribute significantly to the specialization
of the innovation management model for companies of the logistics sector.

Then, the innovation model adapted to the logistics sector is proposed, which represents a
useful tool for the development, growth and sustainability of companies in the sector. Finally,
the conclusions regarding all the elaboration and results of the work are exposed.
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1. INTRODUCCION

Actualmente nos encontramos en una sociedad que cambia y evoluciona constantemente,
por lo que, para las empresas quedarse estacionado, ya sea con su forma de llevar a cabo
sus procesos, de atender a sus clientes o con los productos que ofrece, supone el alto
riesgo de fracasar y facilmente desparecer del mercado. Las empresas estan casi obligadas
a integrarse con el entorno, en el contexto del cambio y la transformacién constante. Por
todo esto, surge una necesidad innegable de innovar para todas las empresas que quieran
alcanzar el éxito, ser rentables para socios y directivos y por supuesto, quedarse en el
mercado dejando huella entre los competidores y clientes.

Segun la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE), la
innovacion es toda nueva creacion o mejora significativa aplicada a los procesos, productos,
métodos organizativos y/o métodos de comercializaciéon. La capacidad de una empresa
para innovar no solo estd dada por la intencion de sus directivos, también, involucra a cada
persona que pertenezca a esta, la inversion a realizar, y demas recursos necesarios para
llevarla a cabo. Asi, para las empresas, todo este proceso se facilita a través del
seguimiento de un modelo para implementar innovaciones en sus procesos, productos o
cualquier aspecto en el que deseen innovar.

La presencia de constante cambio en nuestra sociedad, ademas de representar para las
empresas la necesidad de innovar, también ha contribuido de forma directa al obligado
crecimiento del sector industrial y de comercializacién. La globalizacion, que implicitamente
recoge conceptos como la externalizacion de los procesos empresariales, la integracion de
la tecnologia y procesos mas sostenibles (en lo que a medio ambiente respecta) contribuye
directamente al crecimiento del sector industrial y de comercializacion, y estos a su vez
aportan al crecimiento del sector de la logistica. Un sector que aporta significativamente al
PIB de cualquier pais, en Espafia, el sector logistico, en 2018, representé mas del 7% del
PIB. Por ello, es necesario que las empresas pertenecientes a dicho sector se mantengan
en el mercado logrando ser rentables a la vez que cooperan con el crecimiento del pais.

Por todo lo anterior, en este trabajo se pretende presentar un modelo de gestion de
innovacion para las empresas del sector logistico, que sea Util para el sostenimiento de las
empresas del sector en el mercado, pues la innovacion se ha convertido en el aspecto mas
representativo de la transformacion y el crecimiento de cualquier empresa.

El desarrollo para estructurar el modelo de innovacion inicia con la investigacion de modelos
estandarizados de gestion de innovacion, los cuales se presentan en el marco conceptual
de este trabajo, asi como la definicion de innovacién y logistica, y el modelo de ‘Cuadro de
Mando Integral’. Luego se presenta la metodologia del estudio empirico, en donde se
expone el procedimiento para la realizacion del trabajo, asi como las fuentes de informacion
utilizadas para ello. Posteriormente se hace una caracterizacion del sector al igual que un
analisis del mismo, usando el modelo de ‘Las Cinco Fuerzas Competitivas’ de Michael
Porter, esto, para extraer ademas de la estrategia que deben seguir las empresas del
sector, debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades, que nos llevaran finalmente a la
estructuracion del modelo. Por ultimo, se presenta el modelo de forma grafica y las
conclusiones del trabajo.
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PARTE I: MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

Con el fin de revisar la parte conceptual que soportara el desarrollo de este trabajo en este
apartado se consideraran aspectos tales como, la definicién y concepto de innovacion, de
logistica y algunos modelos de innovacién existentes. Ademas, se definir4 el concepto y
funcionamiento del cuadro de mando integral — CMI y se expondran las caracteristicas
principales del sector logistico. Todo ello con el fin de identificar las necesidades especificas
del sector para posteriormente, en los siguientes apartados definir un modelo acorde al
mismo.

A continuacion, se exponen los conceptos que seran base fundamental para el desarrollo
de la propuesta del modelo de gestidn de innovacion en empresas del sector logistico. Para
ello se realiz6 una revisién documental en libros, articulos cientificos y paginas web de las
entidades creadoras de los modelos de innovacion y de organismos de tipo mundial
relacionados con el tema, ademas de Google Académico.

2. CONCEPTO DE INNOVACION Y CLASIFICACION

Segun la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE), en el
manual de Oslo (2005), la innovacion es la incorporacion de nuevos procesos, bienes o
servicios, (en adelante: productos), o de métodos de comercializacion y a nivel organizativo,
0, la mejora significativa de alguno de estos cuatro aspectos. Ademas, menciona que para
que exista innovacion, dichos aspectos, deben ser nuevos o mejorados significativamente,
la innovacién puede ser adaptada de otra organizacién, o totalmente nueva (OCDE, 2005).
Se toma esta definicion como una de las mas comunmente utilizadas, aunque la OCDE en
la Ultima version del manual (2018), la simplifica un poco, definiendo a una innovacion como
un proceso, producto o combinacion de ambos que divergen de los ya existentes dentro de
la organizacion.

La innovacién puede presentarse en el producto o en alguno de los procesos de la empresa,
ademas incluye aspectos como la comercializacion y lo relacionado con el sistema
organizativo. Schumpeter en su teoria de Desarrollo Econémico del afio 1957, introdujo
conceptos relacionados con innovacién, los cuales han sido los pilares para el desarrollo
del concepto de innovacion actual, entre ellos, el expuesto anteriormente. La innovacion:
causante del Desarrollo y el empresario innovador: facilitador o promotor de los procesos
de innovacién (Schumpeter, 1957).

Asimismo, surge una forma de clasificacion para la innovacion, la cual se clasifica por
diferentes criterios. Considerando el objeto, la innovacion puede ser de producto o de
proceso, en el primero se refiere a productos nuevos o cambios significativos en ellos, sean
especificaciones técnicas, que se le aporte a los mismos una nueva funcién o un uso
diferente para el que inicialmente fueron creados. Con respecto al proceso, hace referencia
a los nuevos o mejorados procesos relacionados con produccion y distribucion, estos
incluyen cambios en las técnicas, materiales o sistemas informaticos aplicados, los cuales
tengan como objetivo disminuir costos, mejorar la calidad o producir o distribuir productos
nuevos o significativamente mejorados. Ademas, también incluye mejoras en los procesos
apoyo, tales como compras, mantenimiento o contabilidad (OCDE, EUROSTAT, 2005).

En cuanto al origen de la innovacién esta puede ser original o adaptada. En la primera, el
producto o proceso debe ser de nueva creacion por la empresa que lo aplique y/o desarrolle,
es decir, no debe haber nada similar en el mercado. En cuanto a la adaptada, esta se puede
presentar en productos y procesos (con mayor frecuencia en procesos) que sean nuevos
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para la empresa, es decir, procesos o productos del mercado adaptados a la misma
(Baumol, 2004). Desde la perspectiva de la tecnologia, las innovaciones pueden ser
tecnoldgicas o0 no tecnoldgicas.

Finalmente, otras clasificaciones para la innovacion son la innovacién de comercializacion,
de tipo organizativo, financieras, de recursos humanos y, una de las clasificaciones mas
actuales es la innovacion social, la cual define COTEC como una nueva solucién a las
problematicas sociales, entiéndase nueva, como mas eficiente, efectiva y sostenible que
las ya existentes y, ademas, que generen valor para la sociedad, no solo para el individuo
(empresa) (COTEC, 2016).

3. MODELOS DE INNOVACION

A lo largo del desarrollo en innovacién en el sector empresarial, se han disefiado e
implementado diferentes modelos para su gestién. En este apartado se definiran cuatro
modelos ya estandarizados, con el fin de estudiar a detalle sus caracteristicas y
posteriormente tomar de ellos lo necesario para el objeto del presente trabajo. Por ello, los
modelos que se van a definir a continuacion son los que a priori, podrian ser aplicados al
sector logistico, mas ampliamente, servicios.

3.1. MODELO COTEC

El modelo disefiado por la fundacion COTEC, se basa en la produccion y utilizacion del
conocimiento cientifico y tecnoldgico para que la empresa pueda obtener beneficios
econdmicos a través de la innovacion, todo esto dentro de un sistema de innovacion. En el
modelo que proponen, se tratan de identificar los atributos que pesan internamente en la
empresa al momento de tomar decisiones, implementar y tener éxito en cuanto a innovaciéon
se trata. COTEC propone un modelo en el que se consideran tres estructuras, en él, es
indiferente de donde provenga el conocimiento para identificar los elementos que
componen dichas estructuras, puesto que lo principal es que la empresa opte por el cambio
y sea eficaz a la hora de aplicarlo en sus productos, servicios, nuevos métodos
organizativos o de comercializacion y cualquier innovacion en su gestion (COTEC, 2010).
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llustracién 3-1. Modelo empresarial para la innovacion COTEC.

El modelo empresarial de innovacion en sentido amplio

La empresa innovadora
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Optar por Reconocerla Valorizar
la innovacion como operacion la innovacién

Fuente: (COTEC, 2010)

En la ilustracién 3-1 se muestra el modelo compuesto por tres grandes pilares, ‘Optar por
la innovaciéon’, seguido de ‘Reconocerla como operacion’ y finalmente ‘Valorizar la
innovacioén’. Dentro de cada uno de ellos hay otros aspectos de la empresa, para que se dé
la innovacién deben existir dichos aspectos. El nivel de desarrollo o exactitud, los recursos
que implican, y el nivel de compromiso que con ellos tenga la empresa, seran los principales
indicadores de la capacidad que esta tiene para innovar.

En el pilar ‘Optar por la innovacion’, COTEC sugiere que los elementos o aspectos que
lo componen son los béasicos para hacer posible el proceso innovador, estos son los que
permiten que la empresa permanezca dentro de dicho proceso, es decir, favorece que
conserven la actitud de innovacion. Dentro de este pilar se encuentra, en primer lugar, la
cultura organizacional, la cual debe impulsar y promover en sus empleados, empezando
desde la alta direccion, hasta todos los niveles de colaboradores, la capacidad para
emprender nuevas acciones considerando los riesgos que estas puedan suponer,
abarcando lo personal y lo empresarial. Por su parte, la estrategia innovadora hace parte
de la estrategia global de la empresa, pero en ella, se determina dénde la empresa quiere
innovar y como lo va a hacer. Comprende los procesos, productos y practicas organizativas,
comerciales y/o de gestion en donde se quiere aplicar la innovacion, ademas de la adicion
de la linea temporal de dicha aplicacion y la forma en la que se conseguira. Finalmente, la
planificacion hace referencia a las ideas, la valoracion de ellas, su seleccién y la
construccién de proyectos como resultado de los pasos anteriores. En este proceso, es
clave la captacion de ideas de los integrantes de la empresa, no obstante, las ideas pueden
venir de la creatividad o capacidad que estos tengan hasta de la competencia o tratos
externos, como proveedores o clientes (COTEC, 2010).

Por otra parte, en ‘Reconocer lainnovacién como operaciéon’, COTEC recalca el hecho
de que como logistica, ventas, produccion, etc., la innovacién debe ser reconocida como
una operacion mas de la empresa; diferenciandose de estas en que la innovacién es un
proceso sombrilla, que abarca a todos los demas procesos. Por esto, como todo proceso
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interno empresarial, la innovacion como operacién requiere de personas o medios,
procesos y herramientas, los cuales son los elementos que componen este pilar. En cuanto
a las personas, estas son un factor imprescindible para que exista innovacion, puesto que,
solo las personas tienen la capacidad de aprovechar el conocimiento para transformarlo en
ideas innovadoras, por ello la empresa que desee innovar debe contar con las personas y
los medios adecuados para ello. En este punto es muy importante para la compaifiia tener
unas buenas politicas para el reclutamiento y seleccion de personal, en donde se
identifiquen candidatos con el perfil adecuado en lo que a innovacion respecta, creativos,
capaces y motivados. Por su parte, los procesos innovadores, COTEC deja de definirlos
como lineales, en donde la suma de los inputs secuenciales, da como resultado unos
outputs. Aqui, los outputs son generados por la combinacién de muchas actividades
relacionadas entre si, no lineales. Dentro de los procesos, resaltan los de generacion y
adquisicion de conocimiento, disefio y pruebas, y la preparacion para la implementacion.
Por ultimo, las herramientas para gestionar la innovacion son la base para la innovacion
continua, estas, se seleccionan de acuerdo a las situaciones concretas que se presenten o
los objetivos que se tengan. Segun COTEC la seleccion de estas herramientas van
enlazadas a los cinco objetivos establecidos por ellos: Vigilancia interna y externa,
focalizacion, capacitacion, implantacién y mejora mediante el aprendizaje (COTEC, 2010).

Finalmente, en la Valorizacion de la innovacion, se consideran los beneficios o el valor
gue generan las innovaciones, haciendo que estas sean sostenibles y viables para la
empresa aportando al crecimiento de la misma en el futuro. Dicho beneficio o valor se puede
evidenciar en la comercializacion de nuevos o mejorados bienes o servicios, la eficiencia
en procesos y operaciones y la capitalizacion de resultados o aumento de activos (COTEC,
2010). En el caso de la eficiencia en procesos y operaciones este se puede medir
considerando la mejora de la productividad en estos, también se deben considerar los
indicadores mas especificos, puesto que permiten visualizar la reduccién de costes en los
procesos. Por Ultimo, para capitalizar el valor de las innovaciones, se consideran la
reduccién de los costes o el aumento de ingresos, ademas de contemplar la capacidad de
la empresa para darle valor a lo intangible, que, es sino el resultado del conocimiento y
experiencia adquiridos durante el desarrollo e implantacién de las innovaciones y la
apropiacion de sus innovaciones, sea a través del registro de propiedad intelectual e
industrial o a través de la valorizacion de la empresa en el mercado (COTEC, 2010).

3.2. MODELO EUROPEO DE LA INNOVACION EMPRESARIAL

Creado por el Forum del Modelo Europeo de la Innovacién Empresarial, constituido por
altos directivos y gerentes de diferentes empresas europeas, tales como SAP, Deutsche
Bank, entre otras (Martinez, 2013), este modelo se basa en el planteamiento de una serie
de interrogantes que cuestionan la situacion de la empresa actual, para conseguir un
negocio innovador en el futuro.

Para que una empresa pueda llevar a cabo un proceso innovador primero, debera tener la
comprension profunda del significado de su producto para sus clientes (considerando el
concepto de clientes internos, externos y cualquier parte vinculada interesada), es decir, el
valor afiadido que tiene este frente a los deméas productos o servicios del mercado o
competencia directa. También, la empresa debera conocer el mercado y las estrategias de
marketing que existen en la actualidad, y, en lo posible crear una organizacion flexible, que
sea facilmente adaptable a los cambios constantes que se viven en la actualidad, asi como
a las nuevas tecnologias. Asimismo, para el desarrollo de la aplicaciéon de innovacion en el
modelo de negocio, el enfoque debe ser sistematico apoyandose en los procesos y en las
personas, las cuales estaran orientadas al mercado y a la mejora de la productividad.
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Ademas, la empresa debera seleccionar las competencias esenciales que correspondan al
modelo de negocio de la misma y también, llevar un control estricto de los costes y los
analisis de datos; en resumen, las cuestiones que comprenden los conceptos expuestos
anteriormente serian: 1) Quienes son las partes interesadas en el negocio, 2)- ¢Qué
proporciona valor? Y 3)- ¢ Como hacerlo? (Martinez, 2013).

llustracion 3-2. Etapas del proceso del modelo europeo de innovacion.

(Como
creamos
actualmente
valor?

Andlisis Planificacion o i0 Medicion
del mercado y andlisis iG del

y accionisias estratégico ; desempenio comeccion

Proceso del desarrolllo de la innovacion del modelo de negocio

Fuente: (Martinez, 2013)

En el modelo se describen 7 items para llevar a cabo la implementacién de un modelo de
gestion de innovacién en la empresa, la gestibn empresarial estratégica, la gestion de la
innovacion o redisefo, la gestion de operacion, finanzas y control, Liderazgo, organizacion
y la gestibn de personas, la comunicacion externa y marketing y finalmente incluye un
referente a los valores de la organizacion.

En primer lugar, la gestion empresarial hace referencia a que la empresa que desee
innovar debe cambiar el enfoque en la planificacién y la gestion estratégica que capacita a
la misma para crear o mejorar sus productos o servicios, procesos y demas aplicaciones
que se quieran realizar de forma innovadora, y que generen valor para todas las partes
involucradas. En este punto se deben definir los objetivos, el alcance y los recursos
necesarios para emprender la innovacion propuesta, el grupo encargado debera fijar la
vision de la compariia para a partir de esta desarrollar el proyecto innovador (Martinez,
2013).

Seguido, Martinez describe la etapa de la gestion de la innovacién, en la que la finalidad
es hallar oportunidades para nuevos o mejorados mercados, proyectos de nuevos o
mejorados productos y formas diferentes de hacer negocios. Ademas, en esta fase se
deben considerar los andlisis de mercado, los competidores, el entorno y la tecnologia.
Asimismo, es importante no solo tener en cuenta el producto que se esta ofreciendo, sino
también la forma en que la empresa esta haciendo negocios, para ello, la empresa deberia
aprovechar al maximo las capacidades con las que cuenta y trabajar en generar nuevas,
en las cuales el tiempo de ejecucion de tareas, actividades, desarrollos y/o proyectos se
haga mas corto para asi poder adaptarse a las nuevas tecnologias y tendencias del
mercado (Martinez, 2013).

En la gestion de operacion lo que se pretende es hacer uso del conocimiento que se ha
adquirido en las etapas anteriores para desarrollar ideas que conformen el proyecto de
innovacioén definiendo las nuevas actividades con el fin de optimizar las capacidades que
estas puedan tener.

Por su parte, la etapa de finanzas y control define que la empresa debe tener liquidez, es
en la que se deben asegurar los fondos necesarios para poder invertir en innovacion y
también garantizar a futuro, la sostenibilidad de la empresa. Se deben cuestionar e
implementar elementos que permitan el control, no solo considerando lo monetario, sino
también el valor que se genera con el proceso innovador.
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En cuanto al liderazgo, la organizacién y la gestion de las personas, esta es la etapa
de implementacion de la idea innovadora, aqui, la empresa debe ser adaptable a los
cambios a través de la capacidad de dar una respuesta mas rapida, inteligente y eficaz ante
estos. Aqui se antepone el trabajo colaborativo y participativo al de estructura jerarquica y
autoritaria, para esto es imprescindible un buen liderazgo acompafiado de una buena
gestion del personal. Se debe crear un equipo, el cual estara conformado por los lideres o
colaboradores de los procesos principales de la empresa que estén directamente
involucrados con la innovacion que se desea implementar (Martinez, 2013).

Finalmente, en la sexta y séptima fase del modelo europeo se encuentran la comunicacion
externay el marketing y los valores organizacionales. En la primera se hace alusion no
solo a la comunicacién tradicional que se presenta en las organizaciones, sino que también
considera la comunicacion con los clientes, accionistas y cualquier parte involucrada con la
compafia para facilitar su participacién en los procesos innovadores y de forma general
con la empresa (Martinez, 2013). Por su parte, los valores organizacionales constituyen una
parte muy importante en el modelo, puesto que la empresa debe tener normas para su buen
gobierno, para asi poder rendir cuentas en lo que respecta a la sociedad, lo personal y la
empresa.

Para este modelo, basados en un estudio realizado por el Comité Europeo de
Normalizacion, el aspecto que tiene mas peso para lograr implementar la innovacion con
éxito en una compafiia es la cultura organizacional con 47%, sobre los demas items.

3.3. MODELO DE INNOVACION NORMA UNE 166002 (AENOR)

Este modelo fue elaborado por AENOR (Asociacion Espafiola de Normalizacion y
Certificacion), a través del desarrollo de la Normal UNE 166002 (2014), la cual busca
impulsar, dirigir y mejorar todas las actividades alrededor de la I+D+i en una empresa
(AENOR, 2014). Este modelo sugiere que los procesos dentro de una organizacion
funcionen en torno a la 1+D+i. Con el soporte y la orientacién que brinda la Norma UNE
166002 las organizaciones estaran en capacidad de entender el contexto de la misma,
establecer el compromiso y liderazgo de la direccion, planificar las actividades de [+D+i
brindando el soporte necesario para el desarrollo de este proceso a través de la
identificacion y el fomento de los factores relacionados con |+D+i, para asi poder evaluar y
buscar la mejora del sistema.

El modelo presta especial atenciébn al proceso de I+D+i en las organizaciones,
estableciéndolo como el centro de todo proceso innovador, y también incorpora a la
estrategia haciendo responsable a la direccién para conseguir con éxito la innovacioén en la
organizacion, considerando los recursos, las herramientas para gestionar, medir y evaluar
el proceso con el objetivo de mejorarlo.
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llustracién 3-3. Contexto de una organizacion innovadora seguiin Norma UNE 166002.

Fuente: (AENOR, 2014)

Asimismo, este modelo ademas de estar basado en la Norma mencionada anteriormente,
en su interior cuenta con la herramienta de mejoramiento continuo PHVA — Planificar —
Hacer - Verificar - Actuar (PDCA, Plan, Do, Check, Act), lo que implicitamente hace que el
ciclo de innovacién sea permanente y continuo.

Como se ha mencionado, el modelo en gran parte se desarrolla dentro del ciclo PHVA, a
groso modo en cada uno de las partes del ciclo se asighan tareas o actividades que se
deben llevar a cabo para lograr construir una innovacion dentro de una organizaciéon. En
primer lugar, en Planificar, la organizacién deberia establecer los objetivos de [+D+i
orientados a la estrategia tecnoldgica de la empresa (AEC, 2008), seguido en Hacer, la
organizacion deberia implementar el procedimiento de para la sistematizacion de la |+D+i
para continuar con el siguiente paso del ciclo, en Verificar se debe controlar el proceso de
I+D+i y realizar el seguimiento para que se estén cumpliendo los objetivos planteados en la
primera fase y, finalmente en el dltimo punto Actuar, se deben tomar las decisiones de los
hallazgos que se puedan encontrar en la fase anterior para asi aplicar la mejora continua al
sistema en la organizacion.

De igual forma, el presente modelo indica que antes de dar inicio a un proyecto de |1+D+i, la
organizacion que desee innovar debe contar con una serie de requisitos que son
indispensables para lograr un proceso innovador exitoso. En primer lugar, la organizacion
debe plantear un modelo para el proceso de I+D+i, como también el sistema de gestion de
[+D+i (AEC, 2008), a continuacion, como requisito debera hacer responsable a la direccion
de la organizacion logrando que esta sea la que responda por tareas como la creacion de
la politica de 1+D+i, asegurandose de la coherencia de esta Ultima con los objetivos que se
han establecido, que estos objetivos se puedan medir y, entre otras, asegurar la revision y
el seguimiento continuo al sistema de I+D+i para poder evaluarlo de forma constante y
mejorarlo cuando sea necesario. Como tercer requisito se encuentra se encuentra la
gestion de recursos, aqui la organizacion se deberd encargar de asegurar los recursos
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necesarios para la creacion, el mantenimiento y la mejora continua del sistema I+D+i,
ademas de destinar recursos para la colaboracion con entidades y/o actividades externas
que puedan contribuir a la innovacién dentro de la organizacion.

El cuarto requisito hace referencia a las actividades especificas de I+D+i, en las que se
incluyen herramientas como la vigilancia y prevision tecnoldgica, creatividad y andlisis tanto
interno como externo, identificacion de las necesidades con el fin de encontrar
oportunidades a través del andlisis de los problemas, revision y eleccion de las ideas de
[+D+i, la planeacion, el seguimiento y el control de los proyectos, las compras y los
resultados de I+D+i (AEC, 2008). Finalmente, el quinto requisito es que la organizacion
debe planear procesos que permitan el seguimiento, el control y el andlisis de la mejora en
lo que respecta a la realizacion de las actividades y en general al sistema |+D+i.

En la ilustracién 3-4 se muestra graficamente el proceso para la innovacién empresarial
segun el modelo de la UNE 166002, en una guia practica disefiada por Tekniker (2008) se
explica la metodologia para implementar el modelo de forma simple en 3 pasos. El primero
de ellos recoge la creacion de la politica de innovacion de la organizacion, la cual
desencadena el disefio de un modelo para el proceso innovador segun las caracteristicas
y objetivos de la compafia, ademas, en este paso entran en juego las herramientas
mencionadas anteriormente (vigilancia tecnolégica, creatividad, previsién y analisis interno
y externo). Una vez se tiene clara la actividad de la empresa y en funcion de esta, se
procede con la vigilancia y prevision tecnolégica que no es mas que la obtencién de la
informacién sobre ciencia y tecnologia tanto dentro de la organizacion como la externa,
obtenida del mercado, proveedores o cualquier otra fuente. Por Ultimo, se realiza el analisis
externo y el interno, entendiéndose el primero como la revision del entorno en el que se
encuentra la organizacién y el segundo como las capacidades que tiene la compafiia
comprendiendo recursos humanos, materiales y econémicos.
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llustracion 3-4. Modelo de proceso de innovacién (I+D+i) UNE 166002.

METODOLOGIA DEL PROCESO DE INNOVACION (UNE 165002)
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Fuente: (Tekniker, 2008)

El segundo paso consta de la identificacion y analisis de los problemas y oportunidades
para la seleccion de ideas y construccion de los proyectos de innovacion, todo ello obtenido
gracias al uso de las herramientas descritas en el paso anterior. Finalmente, el tercer paso
es la ejecucion del proyecto innovador, para ello este paso consta de las fases de disefio,
extraccion de prototipo, prueba, redisefio y demostracion (Tekniker, 2008) para la posterior
puesta en marcha del producto y en caso dado su comercializacion.

No obstante, transversal a los pasos descritos, es indispensable que exista una planeacion
y seguimiento a todas las actividades desarrolladas dentro del sistema de innovacién que
incluyan la medicion de los resultados. Ademas, el modelo sugiere que la organizacién debe
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proteger las innovaciones realizadas a lo largo del proceso para posteriormente, de ser
posible explotarlas y sacar aun mas beneficio de ellas.

3.4. MODELO DE SISTEMAS SECTORIALES DE INNOVACION (SSI)

El dltimo modelo que se revisara en este marco sera el modelo de sistemas sectoriales de
innovacion, en el cual se tomard principalmente la conceptualizacién de Malerba (2002). Es
necesario destacar que la investigacion de este modelo es relevante debido al hecho de
que el desarrollo de este trabajo consiste en realizar un modelo de gestion de innovacion
para un sector y no para una empresa. Por tanto, se incluye el presente modelo con el
objetivo de que el modelo a proponer presente esa vision a dicho nivel de analisis.

llustracion 3-5. Modelo de Sistemas Sectoriales de Innovacién

Conocimientos y

. Actores y redes Instituciones
tecnologias

INNOVACION

—,
—

Fuente: Elaboracién propia con informacioén tomada de (Malerba, 2002).

Por tanto, se define SSI como un conjunto de productos, conocimientos, agentes que tienen
diversas interacciones para la creacién, produccién y venta de dichos productos, que
interactlian a través de procesos de comunicacion, intercambio, cooperacion y competencia
en busqueda de generar una coevolucion de todos los diferentes elementos (Malerba,
2002). Esto es, que con el fin de elaborar innovaciones que permitan la venta de los
productos o servicios exista una interaccion del conjunto de los productos y los agentes
(sean personas u organizaciones) con las relaciones del mercado. Este modelo se muestra
muy relevante para este trabajo por su enfoque sectorial, puesto que este se fundamenta
con la hipétesis de que cada sector es completamente diferente segun sus caracteristicas
y mercado, por tanto, a través de la interaccion de los agentes de cada sector se adquieren
diferentes conocimientos que ayuden a coexistir y evolucionar a los diferentes integrantes
de dicho sector.

Dicho esto, los SSI involucran todos los componentes concernientes al sector de estudio y
limitantes del mismo, como tecnologias que implementan, localizacion o geografia e
instituciones y las relaciones entre agentes y componentes que generan interaccion. El eje
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principal de los SSI son los procesos que hace la competencia, la conformacion de redes y
cooperacion.

Las caracteristicas principales de los SSI segun Malerba es que estos no tienen limitaciones
geogréficas (a diferencia de sus predecesores, lo sistemas nacionales y regionales).
Ademas, cuenta con otros aspectos importantes tales como las caracteristicas del mercado,
la forma de implementacion de la tecnologia en el sector, si la linea de negocio es
homogénea o no, los recursos esenciales y complementarios y la capacidad del sector para
innovar (Malerba, 2002). Asimismo, los factores que predominan en la innovacion segun
este modelo son los actores y redes, los conocimientos y tecnologias y las instituciones
(Malerba, 2002).

Por consiguiente, en cuanto a actores y redes son todos aquellos que estan involucrados
con funciones especificas dentro de la cadena, entre las que se encuentran entidades o
individuos tales como proveedores, directivos o empresarios, clientes, instituciones del
gobierno, sindicatos, centros de investigacion, entre otros (Malerba, 2002). Dichos agentes
crean interaccion entre si independiente del tipo de relacibn (sea de competencia,
cooperacion, negocios, etc) alcanzando un beneficio en comdn, generando conocimientos
para el proceso innovador.

De otro lado, los conocimientos y tecnologias son la base de cualquier sector, estos dos
aspectos son los mas importantes en el modelo, puesto que son determinantes y definen al
sector, ademas siempre estan cambiando en el tiempo, por tanto, son items que requieren
especial atencién. Segun el autor el conocimiento se convierte en un activo tanto para el
sector como para la organizacioén, lo que se convierte en un factor de diferenciacion para
los mismos y de la misma forma limita sus actividades, esto, junto con las tecnologias
usadas para aplicar el conocimiento, el cual puede se puede adquirir mediante investigacion
o las actividades especificas propias (Malerba, 2002).

Por dltimo, las instituciones hacen referencia a todo tipo de grupos organizados
formalmente o no, como las sociedades de empresas empleadoras 0 marcos de
reglamentacién, entre otros. Dichos grupos dictan las normas o comportamientos que debe
seguir el sector, por lo que un buen resultado, tanto general para la empresa o especifico
de un proyecto innovador, depende de todas las instituciones involucradas incluyendo al
mercado, la organizacion y el entorno (representado por la sociedad) (Malerba, 2002).

4. CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE KAPLAN Y NORTON

El cuadro de mando integral (CMI) fue desarrollado por Robert Kaplan y David Norton con
el fin de aplicar mediciones a los procesos de la organizacién consiguiendo disminuir la
incertidumbre del curso y los resultados que estos tengan, todo ello relacionado con la
estrategia de la compaiiia a largo plazo. Ademas, brinda a los dirigentes de la empresa una
visién amplia de la estrategia y progreso de la compafiia.

El funcionamiento del CMI se basa en cuatro perspectivas o pilares fundamentales: la
perspectiva financiera, perspectiva del cliente, del proceso interno y perspectiva de
aprendizaje y crecimiento (Kaplan & Norton, 1996).

La perspectiva financiera debe estar completamente alineada a la estrategia del negocio,
en su libro Kaplan y Norton indican que los objetivos financieros deben estar enfocados
hacia todos los demds objetivos en las diferentes perspectivas. Por tanto, las mediciones e
indicadores desde el punto de vista financiero juegan dos roles: sirven para definir los
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resultados financieros que se esperan desde la estrategia de la organizacién y funcionan
como medidas finales y objetivos de las demas perspectivas del Cuadro de Mando.

La perspectiva del cliente consta de que las organizaciones identifiquen los segmentos
de los clientes y el mercado en el que anteriormente ha elegido competir, siendo estos los
gue representan las fuentes de ingresos para los objetivos financieros (Kaplan & Norton,
1996). Esta perspectiva permite que las empresas puedan orientar sus indicadores y
objetivos claves al cliente, midiendo y desarrollando la fidelidad, el crecimiento, la
satisfaccion y rentabilidad de los mismos, consiguiendo asi los resultados esperados.
Ademas, las organizaciones a través de esta perspectiva podran realizar un andlisis y
medicion del valor afladido que estan ofreciendo a los segmentos de clientes y al mercado
elegidos.

Por otra parte, en la perspectiva del proceso interno, lo que se busca es hacer una
identificacion de los procesos criticos, los cuales permitiran que la empresa consiga los
objetivos planteados. Dichos objetivos, es preferible que se elaboren después de los
objetivos financieros y de clientes, para asi centrar los objetivos en los procesos internos
que permiten la consecucion de las metas establecidas por los clientes, directivos y
accionistas (Kaplan & Norton, 1996).

Finalmente, la perspectiva de aprendizaje y conocimiento es la que permite a las
empresas que se logren las perspectivas anteriores, puesto que los objetivos de
aprendizaje y conocimiento son el medio para que se alcancen los objetivos financieros, de
los clientes y de los procesos internos de una manera excelente consiguiendo los resultados
esperados. Es importante recalcar que las organizaciones deben invertir para impulsar las
capacidades de los empleados, los sistemas y la organizaciéon en general. En esta
perspectiva los autores mencionan tres categorias principales: Capacidades de los
empleados, Capacidades de los sistemas de informacién y Motivacion, delegacioén de poder
y coherencia de los objetivos (Kaplan & Norton, 1996).

El cuadro de mando integral es una herramienta que permite a las compaiiias, con una
estrategia claramente definida, conseguir buenos resultados a través de una vision holistica
de todos los procesos que la conforman, brindando resultados concretos y precisos segun
los objetivos establecidos (Kaplan & Norton, 1996).

5. ¢QUE ES UNA EMPRESA LOGISTICA?

En primer lugar, es necesario conocer la definicion de logistica, esta se define como la
planificacion, operacion, control y deteccion de oportunidades de mejora para el proceso de
flujo de materiales (sean estos insumos o productos terminados), servicios, informacién y
recursos necesarios con el fin de asegurar el suministro de productos en el tiempo, lugar y
la cantidad correctos (Rutner & Langley, 2000).

Otro término a definir es el outsourcing, su definicion ayudara a comprender el porqué de
las empresas logisticas. Es una palabra de origen inglés, la cual se descompone en dos,
out (que significa fuera) y source (que significa origen, procedencia), por tanto, en el ambito
empresarial se define como la contratacion por fuera (subcontratacién) de servicios
especificos que la actividad empresarial requiera (Espino Rodriguez, 2003).

Gracias al incremento del volumen de las operaciones en las organizaciones, la elevada
competencia en el mercado y la auto exigencia de las empresas por prestar un servicio al
cliente excelente, surge la necesidad de subcontratar servicios con las empresas logisticas.
Ademas, hoy en dia las empresas buscan dedicarse al core de su negocio, lo que significa
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dejar de hacer las actividades u operaciones no misionales vinculadas a su modelo de
negocio, dejando a las empresas logisticas las operaciones de transporte, almacenamiento,
asesoramiento y operaciones aduaneras, empaque, y todos lo que implique el flujo de
materiales de la compafiia (NG Logistica, 2015).

Las empresas logisticas surgen como un aliado estratégico para las organizaciones, puesto
que prestan servicios especificos que permiten que se dediquen y enfoquen sus fuerzas
hacia las actividades en funcién de su modelo de negocio y anexo, que cumplan
satisfactoriamente con las necesidades de sus clientes que cada vez son mas exigentes.
Segun la Revista Logistec (2015) existen otros motivos relacionados con la aparicién y el
auge de las empresas logisticas, entre los que estan, la necesidad de reduccion de costes
con el fin de asegurar que la compairiia pueda evolucionar y permanecer en el mercado, la
exigencia por parte del cliente a una respuesta mas rapida y la complejidad que tienen las
organizaciones al manejar el flujo de materiales (actividades, tareas y procesos logisticos
en general) (Logistec, 2015). En consecuencia, las empresas logisticas se vinculan a las
organizaciones de forma contractual con el fin de aportar al crecimiento de las mismas, a
través de la ejecucion de las operaciones que estas no estan dispuestas a hacer.

Resumiendo, las empresas logisticas tienen una relacién directa con los procesos de
abastecimiento, produccion y distribucién. Ademas, con una vision desde lo estratégico, las
funciones de las empresas de logistica son racionalizar los flujos de trabajo, hacer simple
lo complejo, planificar y coordinar procesos y recursos.

Una vez se ha definido el concepto de empresa logistica, se hace necesario identificar las
tendencias y/o retos a los que se enfrenta el sector logistico en la actualidad. En la tabla 5-
1 se presenta de forma resumida las tendencias que se presentan en el sector segun el
Informe de Tendencias de Empleo y Talento 2019 realizado por IMF Corporate / area
logistica en colaboracién con ADL (Asociacion para el Desarrollo de la Logistica), CEL
(Centro Espafiol de Logistica) y ManpowerGroup.
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Tabla 5-1. Tendencias del Sector Logistico

Tendencia

Detalle de tendencia

Logistica verde y sostenible

Ez el como las operaciones de la empreza
impacian al medic ambiente y al entomo
Tendencia a uso de wehiculos eléctricos,
fransporte intzrmodal, uso y disposicion de
Empagues matenalss.

Transporte autonoma y eficiente

La afectacion de las normas y leyes creadas,
entre  otros  (iraficos  de  wehiculos,
contaminacion, etc.), obliga a las empresas
lopisticas a s=r mas eficientes en sus procesos
{ei: wehiculos sin conductor).

Desamrcllo y uso de la tecnologia

Desamollar e implementar tecnologia se hace
imprascindible, pusste que las opsraciones
logisticas estan en aumento, asi como las
exigencias de los clientes. La robofizacion, =l
big data, machine learning. blockchain, 10T y
sistemas de pgestion personalizados  son
tendencias que debenan adoptar.

Atraccion y desarrollo de talento

El sector logistico es compleje 2n cuante
volumen de las operacionss y la apilidad y
sxcelencia 3l realizarlas, por fanto, toda
empresa logistica, para ser competitiva, debe
COMAr un programa gue permita atraer perfiles
scordes 3 la operacion, a la wez gue desamolla
v retizne el personal de su plantils.

Cliznte como cenire de la empresa

Una empresa que no de una respussia agil,
cancreta o no presente una solucion acorde &
las necesidades especificas del cliente, estana
decstinada a perder competitividad o
desaparecer del mercado. En  logistica,
atencion 24 horas [chatbox), por redes sociales
v personalizacion del servicio, son tendencias
muy marcadas.

Mas importancia a la ultima milla

Es la ultima partz del proceso de distribucion,
por fanio, una de |las mas importantes, la que &l
cliente puede palpar. Asi. las empresas
debenan optimizar rutas, aclarar condiciones
d= entrega, o cualguisr otra actvidad gque
permita gestionar la olima milla de manera
comecia.

“Ub=rizacion”

Hace referencis al trabajo colaborative entre |as
empresas del sector, una tendencia disruptiva,

pues consisie en compartr datos v aplicar
cambios al modsle de negocio para frabajar
conjuntaments.

Fuente: Elaboracion propia con informacién de (IMF Business, 2019)
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PARTE Il: CARACTERIZACION DEL SECTOR LOGISTICO Y
CONSTRUCCION DEL MODELO

6. METODOLOGIA DEL ESTUDIO EMPIRICO

Una vez se ha realizado la revision de literatura, seguidamente se procede a construir la
caracterizacidon del sector de aplicacion, inicialmente se utilizaran fuentes de informacién
gue brinden datos economicos sobre el sector tales como el Instituto Nacional de
Estadistica (INE) y el portal web del Banco Mundial. Asi mismo se tomaran como referencia
tres de las empresas mas grandes de logistica a nivel mundial segun la reconocida
consultora Brand Finance®, las cuales operan en Espafia, esto para investigar lo que
caracteriza a estas empresas haciendo uso de las publicaciones en sus paginas web. Por
lo tanto, el estudio empirico que desarrolla este trabajo combina el andlisis cuantitativo, con
el estudio de casos, con el objetivo de dar una vision amplia del comportamiento innovador
del sector, que pueda derivar en la obtenciéon de un modelo preciso, y, sobre todo, util para
cualquier empresa de este sector que desee fortalecer su capacidad innovadora. Por ultimo,
se identifican los retos a los que se enfrenta actualmente o se enfrentard en el futuro casi
inmediato el sector logistico, para ello se har4 uso de los portales web de entidades
gubernamentales espafiolas como el Ministerio de Transportes (mitma), ministerio de
fomento, entre otros, ademas se consultaron publicaciones de entidades asociadas al Foro
Logistico de Espafia, Asociacion para el Desarrollo de la Logistica (ADL), Centro Espariol
de Logistica (CEL), entre otras.

Una vez se han consultado en las fuentes las caracteristicas del descriptivas del sector, se
procede a realizar un andlisis al mismo, usando la herramienta analisis de las cinco fuerzas
de Porter (1982), para dicho analisis se us6 como principal fuente de informacién la
Institucion Nacional de Estadistica (INE), ademas de sustraer informacion del barémetro
anual de logistica del afio 2019 y asociaciones del Foro Logistico Espafiol con publicaciones
(documentos, publicaciones y articulos) en sus paginas web. Luego con la informacién
recopilada en los puntos anteriores se hara una identificacion de las oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades del sector.

Finalmente, para la construccion del modelo de gestion de innovacion, se combinan dos
tipos de herramientas principales: los modelos de innovacion anteriormente revisados, y el
modelo de cuadro de mando integral. Asi, se pretende definir las variables del modelo a
desarrollar, cuya identificacion se basard en cada uno de los modelos consultados y
expuestos en el marco conceptual, con el fin de verificar las de mayor uso por los autores
y servir de orientacibn para el modelo de innovaciébn a proponer. En cuanto a la
implementacion de la herramienta Cuadro de Mando Integral (Kaplan & Norton, 1996), su
finalidad es identificar los objetivos estratégicos que deben seguir las empresas del sector
logistico de acuerdo a la caracterizacion antes realizada, y posteriormente relacionar estos
con las variables identificadas. Para dicha relacion se utilizo la cuestion: ¢ La variable aporta
al desarrollo y consecucion del objetivo estratégico?, eligiendo las variables que estuvieran
mas estrechamente relacionadas con los objetivos. De este modo se establecié que las
variables que tuvieran un resultado del mas del 50% considerando las respuestas
afirmativas a la pregunta en cuestion, serian las variables ideales para la construccion del
modelo de innovacién a proponer. El proceso para la anterior valoracion se realiza en una
hoja de célculo de Excel, en la cual se agregan como columnas los objetivos estratégicos y
como filas las variables generales a calificar, conectando unas con otras con la respuesta
afirmativa o negativa a la cuestion, para posteriormente calcular el porcentaje con el nUmero
de objetivos estratégicos con respuesta afirmativa/total de objetivos estratégicos. Es
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necesario aclarar que el porcentaje establecido (>50%) se otorgd a consideracion del autor
infiriendo este valor como relevante para la elecciéon de las variables que integraran el
modelo.

Es importante resaltar que el modelo a proponer tendra como fin elaborar un marco que
sirva de guia u orientacion, dirigido a las empresas del sector logistico considerando sus
caracteristicas.

7. CARACTERIZACION DEL SECTOR LOGISTICO

7.1. CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS LOGISTICAS

El sector logistico cada vez es mas relevante para la economia de cada pais y esto lo
soporta su crecimiento afio tras afio. Segun datos del INE (Instituto Nacional de Estadistica),
en Espafia este sector representd un 8% del PIB del pais en el afio 2018 y generd
aproximadamente 1 millébn de empleos. Ademas, en el sector de servicios facturo la quinta
parte de la totalidad del mismo (21.9%), ocupando el primer lugar, por encima del sector de
actividades profesionales, cientificas y de investigacion (INE, 2018). Asimismo, con
respecto a la ocupacién, es el segundo sector en ocupar la mayor cantidad de personas,
con un porcentaje del 18% antecediéndolo comidas y bebidas con un 18.5%. En el 2018,
las empresas del sector logistico fueron las que realizaron mayor inversién en activos
materiales, un 27.3% correspondi6 a estas.

De otro lado, en términos de Valor Afiadido Bruto (VAB), segun las cifras de contabilidad
nacional del INE, para el afio 2018 el sector representa un 4.5% del total del VAB nacional.

Ademas, para detallar de forma cualitativa las caracteristicas principales de las empresas
logisticas, es necesario tomar como referencia a las empresas que tienen mayor éxito en
este campo, entre las que se encuentran a nivel mundial, DHL, FedEx, UPS entre otras
(Brand finance, 2019) Ademas, la composicién de los sistemas logisticos empresariales es
indispensable para comprender la estructura de las empresas logisticas. A continuacion, se
mencionan las caracteristicas de la gestion de algunas de las empresas mencionadas.

Con respecto a DHL, hacen especial hincapié en la comunicacién con sus clientes, segun
Oscar de Bok, CEO de DHL Supply Chain, este es uno de los puntos fuertes de la compaifiia,
puesto que con la proximidad con sus clientes logran la rapida reaccién de su equipo antes
los cambios o las necesidades del mercado, lo que los hace una empresa totalmente
adaptable (DHL, 2020). Para DHL el cliente es el centro de su negocio y buscan una relacion
estrecha con estos, ademas recalcan la flexibilidad y fiabilidad como clave para ser agiles
en sus procesos Yy la respuesta que desean sus clientes, puesto que en logistica el volumen
de las operaciones es totalmente cambiante. También, en su portal exponen la importancia
de tratar de brindar cobertura total, ofreciendo un gran nimero de servicios, acorde a las
necesidades del mercado, las cuales segun el CEO las tienen muy claras gracias a la
anticipacion.

Segun Great Place to Work® DHL es una de las mejores compafias del mundo para
trabajar, y segun Ken Allen, presidente de la compaifiia, la inversién en el desarrollo del
personal y programas de recursos humanos es lo que han hecho posible esto, tratan
incansablemente en que exista imparcialidad, participacion y mantener informado al
personal de todas las situaciones a las que se enfrenta la compafia. También, la
implementacion oportuna de la tecnologia en todos los niveles de la organizacién hace
posible que DHL sea una de las mejores a nivel mundial. De otro lado, en uno de sus ultimos
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informes mencionan un nuevo modelo de negocio llamado Business Collective que hace
referencia al trabajo colaborativo con las demas empresas y dejar de lado el trabajo
transaccional, para asi lograr un enfoque de fuera hacia adentro y no al contrario, que es
como actualmente la totalidad de estas empresas funcionan, todo ello a través del uso de
la tecnologia, el talento y una buena gestion (DHL SC, 2020).

Por su parte UPS, una empresa dedicada a la distribucion de paquetes, transporte
especializado y servicios logisticos, como DHL, basa su estrategia con una marcada
orientacion al cliente, pero con un enfoque claro en la sustentabilidad, ocupando uno de los
primeros puestos en la lista anual America’s Top 100 Most Sustainable Companies
publicado en la revista Barron’s. Ademas, esta empresa cuenta con un robusto sistema de
innovacion, pues esto, junto con el talento humano, segin datos de su pagina web, es lo
que define el éxito de la compafia. UPS invierte aproximadamente mil millones de euros
anuales en innovacion, consiguiendo estar siempre a la vanguardia en tecnologia y las
mejores practicas del sector.

Asi pues, UPS, tiene como objetivo hacer que todos sus procesos operativos sean limpios
y sin errores, por eso, por ejemplo, en el tema de paqueteria, los paquetes de los clientes
tengan el minimo contacto los trabajadores de los centros de operacién. Su objetivo general
es hacer una compafiia totalmente tecnol6gica mientras el mercado lo permita (Revista
Logistica Legis, 2017). UPS ha desarrollado un proyecto tecnoldgico llamado EDGE el cual
se encarga de recopilar todos los datos del proceso de la compafiia, pudiendo identificar si
un empleado ha cometido un error en el proceso e incluso cuando deben lavar sus vehiculos
de transporte. Todo esto con el fin de reducir costes en los procesos y por ende para los
clientes y seguir siendo competitivos.

Finalmente, se revisa el caso de FedEx, un gigante operador logistico que basa su éxito
como empresa, en el prestigio de su marca, el aporte a la comunidad en donde opera y el
conocimiento del mercado. Ademas, apoyando al primer punto (prestigio) FedEXx prioriza la
seguridad en todas sus operaciones. FedEx sugiere que la estrategia global que toda
empresa de éxito debe tener es la adaptabilidad al mercado en donde compite, por lo que
una empresa logistica se debe caracterizar por la flexibilidad en sus operaciones para asi
poder adaptarse (FEDEX, 2018). Y asi como las compafiias antes mencionadas, la
tecnologia debe existir en cada parte del proceso y en cada nivel de la organizacion, esto
para hacer la informacion disponible y til tanto para el cliente como para los procesos
internos.

Asi, segun los casos expuestos y lo que engloba la logistica empresarial, segin Transgesa
(2018), una reconocida comparfiia prestadora de servicios logisticos en Espafia, las
caracteristicas principales de una empresa del sector logistico son la sostenibilidad,
excelencia en los procesos, integracion, cumplimiento, agilidad, planificacién, uso de los
datos y personalizacion. El uso de la tecnologia es una caracteristica fundamental para toda
empresa de este sector.

7.2. ¢ COMO INNOVAN LAS EMPRESAS DEL SECTOR LOGISTICO?

Ante todo, es necesario resaltar que en Espafia las entidades que mas invierten (o
financian) en actividades de I+D+i son las empresas, con un 49.5% seguido de la
administracion publica con 37.6%, fondos del resto del mundo y universidades. En cuanto
al sector logistico, segun datos del INE, en el 2018, el 0.8% de las empresas innovaron
(1.495 empresas de 196.645), las empresas de menos de 250 empleados representan el
92% de estas innovaciones y el 8% restante pertenece a las empresas de mas de 250

Pagina 23 de 49



PROPUESTA DE MODELO DE GESTION DE INNOVACION PARA EMPRESAS DEL SECTOR LOGISTICO

empleados. En orden descendente, hubo innovaciones tecnolégicas, de proceso, de
producto, innovaciones no tecnolégicas, de organizacion y, finalmente de comercializacion.

De otro lado, empresas como DHL cuentan con robustas innovaciones, y trabajan la gestion
de la innovacion orientada a resultados (DHL SC, 2020). Ademas de un amplio portafolio
de servicios, el cual cubre casi todas las necesidades relacionadas con la logistica que se
puedan pensar, DHL cuenta con dos centros de innovacién, destinados a mostrar a sus
cliente, empresas o personas relacionadas con el sector de la logistica, las tendencias a
futuro del sector, dictan talleres profesionales de innovacion, hacen reuniones y eventos,
todo relacionado con la innovacion, esto con el fin de hacer un intercambio de ideas con
expertos, clientes y socios.

Siguiendo la misma linea, FedEx, por ejemplo, a diferencia de DHL busca caracterizarse
por innovar de forma radical, y asi lo demuestra durante toda su exitosa trayectoria. Para
dar apertura a la compainia, su fundador Frederick Smith quiso idear una forma de entregar
paquetes expres, en tiempo record, para ello realizd estudios cientificos para descifrarla
(desarrollo del sistema centro radio) consiguiendo crear un negocio novedoso y rentable.
Asi FedEx ha construido una estrategia innovadora que ha permanecido hasta hoy en dia,
ser los primeros, en formas de trabajar y nuevos productos/servicios. Actualmente esta
empresa trabaja en el desarrollo de ideas como la entrega en vehiculos sin conductor,
preparacion de envios por comando de voz, asistente virtual online FedEx, Robots
mensajeros (FEDEX, 2018) y muchas otras, en las que refuerzan la idea de la
sostenibilidad, un factor diferenciador muy importante hoy dia.

Finalmente, se expone el caso de SEUR una de las empresas logisticas mas reconocidas
de Espafia. Esta por su parte, basa su estrategia de innovacion en el conocimiento y las
capacidades de los empleados y en la comunicacion asertiva empresa-colaborador. Puesto
gue SEUR es una empresa relativamente pequefia (en comparacion con los dos casos
antes expuestos), las innovaciones de la misma van en direccién en hacer de la compafiia,
una empresa sostenible en el tiempo y por supuesto rentable. Por ello, segun Juan Pérez,
director de operaciones, estan enfocando todas sus innovaciones a la tecnologia (SEUR,
2019).

Con los casos expuestos se entiende que la innovacién en las compafiias logisticas
depende de tres puntos clave, la estrategia global, los cambios constantes en el mercado y
la introduccién de la tecnologia y la era de la informacion.

8. ANALISIS DE LAS FUERZAS COMPETITIVAS (Porter, 1982) DEL
SECTOR LOGISTICO

Este modelo fue creado por el economista Michael Porter en 1982 presentado en su libro
‘Competitive Strategy’. Porter indica que este modelo es clave para la eleccién de la
estrategia de la empresa, puesto que involucra a cinco fuerzas que definen la competitividad
del sector especifico: amenaza de competidores potenciales existentes, amenaza de
productos/servicios sustitutivos, Poder negociador de los proveedores y clientes y por Gltimo
la rivalidad entre los competidores, ademas de aportar informacion para conocer la
rentabilidad del sector. Asi, dichas fuerzas moldean la competitividad y la rentabilidad del
sector, si estas son intensas, la competencia seria alta y probablemente la rentabilidad baja,
por el contrario, si las fuerzas son reguladas o bajas, las empresas podrian ser mas
rentables al encontrarse en un sector menos competitivo.
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Dicho esto, para la construccion del modelo de gestion de innovacion es necesario
considerar aspectos clave que nos dirijan a la estrategia que deben seguir las empresas
segun las caracteristicas y los resultados obtenidos en este apartado. Para ello puede
resultar interesante en un primer paso, realizar un andlisis competitivo del sector en general,
utilizando dicho modelo, el cual nos brindara informacion util orientada a la estrategia que
deben seguir las empresas del sector logistico. Para el desarrollo de este analisis, como
principal fuente de informacion se utilizan datos extraidos de la pagina web del Instituto
Nacional de Estadistica (INE), ademas de informes emitidos por el Foro de Logistica de
Espafa y el Barbmetro Logistico.

8.1. AMENAZA DE COMPETIDORES POTENCIALES EXISTENTES

En esta seccion del andlisis se toman en cuenta las barreras de entrada al sector, factores
como la diferenciacién de los productos, economias de escala, normatividad y leyes,
barreras econdmicas, accesibilidad a canales de distribucion, experiencia, identidad de
marca, entre otros. Una vez presentadas cada una de ellas se ha procedido a su valoracion,
indicando si la amenaza de los competidores potenciales existentes segun la descripcién
del factor, es alta o baja (véase tabla 8-1), mientras el factor represente una barrera de
entrada al sector la amenaza se valora como baja, y, por el contrario, si el factor indica que
no hay barrera de entrada, este se valorara como alta.

Economias de escala

Segun el Consejo de Europa (2009), la globalizacion son diversos cambios que han
transformado el mundo recientemente, mediante la llegada de la era de la tecnologia y la
informacion, ademas de la apertura de las fronteras entre naciones, lo que ha conseguido
la creciente comercializacion de bienes y servicios a nivel mundial. Algunos de los impactos
mas relevantes son la masificacion del comercio electronico, el cual permite que bienes y
servicios se transporten de extremo a extremo en todo el mundo, los procesos de
externalizacién de las empresas, lo que se traduce en subcontratacion de todo tipo de
servicios, ademas de contribuir con el compromiso de las organizaciones con aspectos
sociales y medio ambientales (Guttal, 2007).

Ahora bien, todo esto ha afectado positivamente al crecimiento de la logistica en el mundo,
por ende, el sector se ha desarrollado y crecido sustancialmente en los ultimos afios,
Espafia, ha presentado un crecimiento consecutivo del 3% durante los Ultimos cuatro afios
(segun datos del Observatorio del Transporte y la Logistica). La concentracién de
operaciones logisticas en centros y plataformas, cada vez de mayor tamafio, contribuyen a
la especializacion de servicios logisticos a la vez que aportan a la reduccién de costes. Por
esto, en este factor, la amenaza de competidores se valora como baja, puesto que las
empresas que quieran entrar deberdn acaparar suficiente mercado para aprovechar los
costes considerando la economia de escala.

Diferenciacion de producto/servicio

En cuanto a diferenciacién se considera principalmente la fidelidad de los clientes por la
identidad de marca de las empresas. Actualmente el factor diferenciador clave en el sector
logistico es la integracion de la tecnologia, empresas que puedan brindarle al cliente la
posibilidad de conocer en tiempo real la localizacion de su mercancia en transporte o la
trazabilidad de sus productos almacenados son algunos ejemplos de ello. La
implementacion de la tecnologia implica en la mayoria de los casos una inversion financiera
elevada, en Espafia, segun CEL (Centro de Espafol de Logistica, 2019) el 85% de las
empresas logisticas son Pymes, lo que dificulta las inversiones en tecnologia del sector,
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puesto que las pymes no cuentan con una estructura financiera robusta que las soporte.
Por tanto, la mayoria de empresas del sector presenta una estrategia que va mas hacia la
supervivencia, ofertando costes mas reducidos para sus clientes, es por esto que
actualmente no hay una barrera de entrada fuerte, por lo que a este factor se le otorga una
valoracion alta.

Requisitos de inversion

El sector terciario (servicios) en general supone a los emprendedores el concepto de
inversiones menores de capital para la fundacion de una compafia, en contraste con los
otros dos sectores econémicos, primario y secundario (agricultor y manufacturero). Sin
embargo, la inversion de capital que debe hacer una empresa logistica para su puesta en
marcha supone un costo bastante elevado, porque a pesar de ofrecer servicios, su
infraestructura deberia ser robusta en comparacion con empresas prestadoras de otros
servicios (IMF Business, 2019), por ejemplo, requiere de grandes naves para
almacenamiento, vehiculos de carga para transporte de mercancia, ademas los sistemas
de informacién son esenciales, todo ello representa un valor monetario alto. Asi que, al
existir esta barrera de entrada se asigna valoracién baja para este factor.

Costes por cambio de proveedor

Cuando hay una relacion comercial entre empresas (proveedor-cliente) al momento de
romperla no solo se incurre en costes contractuales, hay una serie de costes que pueden
hacer para el cliente, que la transiciébn de un proveedor a otro se vuelva complicada, de
existir dichos costes, supondrian una barrera para el nuevo proveedor que quiera entrar al
mercado (Palacios, 2005). En el sector logistico las empresas solicitantes de servicios
logisticos entregan informacion delicada y confidencial sobre sus procesos, que en la
mayoria de los casos involucra a sus clientes. De igual manera, el conocimiento que
adquieren los operadores logisticos de los procesos de sus clientes, permite el
perfeccionamiento de la prestacion del servicio, cimentando una relacion comercial
duradera. Por tanto, este factor se valora como bajo.

Otras desventajas gue representan costes

Empresas que ya tengan un recorrido en el sector o que ya se encuentren establecidas en
él, pueden presentar ventajas no mencionadas en los puntos anteriores sobre las de nuevo
ingreso. Las dos mas destacables para el sector podrian ser la ubicacion (que esta sea mas
favorable) y el know-how del proceso logistico que se representa en experiencia o curva de
aprendizaje superada y estable (IMF Business, 2019). La ubicacion de naves de
almacenamiento o parqueaderos de vehiculos cerca de un sector industrial, tal vez no
serian un obstaculo para que otra empresa pueda establecerse cerca de este, pero si
supondria unos costes excesivos para la misma por la valorizacion de la zona. Asi mismo
la experiencia que adquieren los operadores logisticos en los procesos del cliente permiten
la estandarizacion de tareas y actividades, un ejemplo claro seria la manipulacion y el
transporte de mercancia, el operador logistico al tener conocimiento de las frecuencias de
viaje de los productos y las cantidades de estos, podria facilmente disefiar una estrategia
para la optimizacién de tiempos y costes, obstaculizando el paso al proveedor nuevo, que
podria realizar la actividad, pero con unos costes mas elevados y con mas tendencia al
error. Esta barrera de entrada hace que la valoracion de este factor sea baja.
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Tabla 8-1. Amenaza de competidores potenciales existentes

FACTOR VALORACION
Economias de escala Baja
Diferenciacion de producto/servicio Alta
Requisitos de inversion Baja
Costes por cambio de proveedor Baja
Otras desventajas gue representan costes Baja

Fuente: Elaboracion propia.

8.2. AMENAZA DE PRODUCTOS/SERVICIOS SUSTITUTIVOS

De manera general los servicios logisticos no pueden ser reemplazados de ninguna forma.
Toda empresa independientemente de su actividad econémica requiere de servicios de
logistica. Por esto, se valora la amenaza de productos sustitutivos como baja.

No obstante, como se ha mencionado anteriormente, las empresas logisticas no son las
protagonistas, siempre ocupan el papel de intermediarias, es por esta razén que los
servicios logisticos especificos (transporte por carretera puede ser reemplazado por
transporte aéreo o maritimo, por ejemplo), podrian ser reemplazados. Sin embargo, este
analisis estd mas relacionado con el punto 8.4 en donde se detallara en cantidad de
competidores que presten servicios similares.

8.3. PODER NEGOCIADOR DE LOS PROVEEDORES Y DE LOS CLIENTES

En esta seccion lo que se pretende es verificar como se sitGan, en relacién con la
negociacion, las empresas del sector logistico, considerando el poder negociador tanto con
los proveedores como los clientes. Se tendran en cuenta una serie de factores los cuales
se enlistan y se detallan en la tabla 8-2.

Para continuar con la valoracién es necesario pormenorizar algunos detalles sobre los
proveedores y clientes de las empresas del sector.

¢ Ouiénes son los proveedores de las empresas logisticas?

Los proveedores de las empresas del sector son diversos puesto que los servicios logisticos
comprenden varios campos, de forma amplia y generalizada se pueden dividir en empresas
de transporte de mercancia, empresas de almacenamiento y finalmente los que prestan un
servicio mas integral que consta de gestionar una o las dos actividades anteriores 0 mas
actividades de la cadena. Para el primer tipo de empresa mencionado se encuentran
proveedores de servicio de transporte (propietarios de vehiculos), esto cuando la empresa
logistica no es propietaria de los vehiculos y subcontrata el servicio con personas
autbnomas o independientes, de ser propietaria de los vehiculos, los proveedores serian
los concesionarios o las entidades bancarias que ofrecen préstamos para la compra de
estos o prestan el servicio de leasing. Segun datos del Ministerio de Trabajo y Economia
Social (2019), en Espafia hay 1.9 millones de trabajadores autbnomos de los cuales el
73.4% se encuentran en el sector servicios y de estos, el 15% en el sector de logistica,
incluyendo almacenamiento y transporte. Por su parte Espafia cuenta con un sistema
financiero robusto conformado por 20.858 entidades de servicios financieros, segun datos
de SABI.

En cuanto a las empresas dedicadas al almacenamiento, los proveedores de mayor
relevancia son, por un lado, los proveedores de material de empaque y embalaje (plastico,
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madera y papel y cartdn), segun datos de SABI, en Espafia hay 2.247 empresas dedicadas
a la fabricacion de estos materiales. De otro lado estdn los proveedores de bienes
inmobiliarios (compra, venta o alquiler de superficies para almacenar o ubicar oficinas),
incluyendo compraventa y alquiler de los mismos, en Espaia hay 118.694 (SABI, 2019).

De igual forma, para los tipos de empresas anteriormente descritos, se puede identificar un
proveedor relevante en comun, como lo es el de los sistemas de informacién, en SABI se
registra una cantidad de 6.434 empresas dedicadas a esta actividad.

Por altimo, es importante aclarar que no necesariamente son proveedores independientes
de cada tipo de empresa logistica mencionada, es decir, una empresa dedicada al
transporte de mercancia, como la de almacenamiento, también requiere proveedores de
materiales de empaque y embalaje, sin embargo, se hace la segregacion para explicar mas
detalladamente.

¢ Ouiénes son los clientes de las empresas logisticas?

En este caso, va a ser un poco mas sencillo explicar quiénes son los clientes de las
empresas logisticas, puesto que todas las empresas requieren de servicios logisticos. No
obstante, para contextualizar esta dimensién, se tomaran datos expuestos en el congreso
anual del Barémetro del Circulo Logistico 2019, en su décima edicién. El 95.7% de las
empresas participantes externaliza el servicio logistico de transporte (materias primas, entre
otros), el 58% la distribucion de los productos terminados y 27% servicios relacionados con
el almacenamiento. La subcontratacion o externalizacion del proceso logistico por parte del
sector empresarial ha crecido un 16.4% en el dltimo afio.

Leyenda de la tabla 8-2: La tabla se integra por una columna de los factores a considerar
en tema de poder de negociacion, adicional tiene dos columnas, una correspondiente a los
proveedores y otra a los clientes, en las cuales se describe la afectacion de los factores en
cada uno de estos grupos, por ultimo, se integra una columna a cada lado de los grupos
(proveedores y clientes) para valorar cada factor, “Baja” si el poder de negociacion de los
proveedores y clientes es bajo y “Alta” si por el contrario el poder negociador de estos es
alto.

Ademas, es necesario destacar que los factores relacionados en la tabla fueron consultados
del libro del Porter, “Estrategia Competitiva” (Porter, 1982). Asi mismo, su valoracion
corresponde al andlisis que realiza Porter segun cada factor. De acuerdo a lo mencionado
anteriormente, a cada factor se le valor6 en dos términos “Alta” o “Baja”, tal y como se
realizo con las demas fuerzas competitivas.

Ahora bien, a continuacion, se presenta la tabla que valora cada uno de los factores segun
lo explicado anteriormente, a la vez que presenta el fundamento de dicha valoracion.
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Tabla 8-2. Poder negociador de los proveedores y clientes en empresas del sector logistico

FACTOR PROVEEDORES Val CLIEMTES Val
Concentracion | Altsmente fragmentados Baja | Altamente fragmentados +
Altc wolumen de contratscidon. Los
Violdmenes de | Los vcnlﬂmene; de compra o Bajs contratos com las emprasas lzgisticas Alta
compra o | contratacion son altos. suelen ser como minimo anuales vy,
contratacion considerande la cantidad  antes
mencicnada de contratacion de estos
sanvicios, los volimenses son altos.
Diferencizcion Los servicios logistices son estandar no
de productos o | Mo diferenciados Bajs diferenciados. Eculq un  34% dE:_ los Alta
servicios clientes requieren alglin servicio logistico
especializade  (Bardémetro del circulo
logistico. 2018}, por tanto, las empresas
contratanies podrian facilmente
consaguir ofro proveedor logistico.
Bajos costes de cambio. Al existic Altos costes de cambio. Esto debido a
tal cantidad de empresas vy, que &l conocimiento y experiencia que
Costes de | considerando que no hay adquiere el operador legistice de los
cambio limitaciones  confractusles, son | B2i@ | procesos de la empresa confrstante | Baja
relaciones de compra y wventa permite la estandarizacion,
COMmuUnes. disminuyendo errores y opbimizando
actividades lo cual se representas en
costes monetarios y no monetarios.
Mo exste amenaza resl de Mo existe amenazs real de integracian
integracidn  hacia adelante. Se hacia atras. Los clientes confratan a las
Amenazs de | presentaria un caso sproximado en empresas logisticas para que gestionen
integracion la parte especifica d2 empresas de =u proceso y actividades logisticas, de
(haciz atrés o | ramsporte, por parte de los Baja | Acwerdo con ello se tomaria ildgica una Baja
hacia delante, | proveedores autonomos a los que integracion hacia atras.
segin sea el | las empresas  logisticas les
cE50) subcontratan  este  servicio.  sin
embargo la capacidad financiera es
un recurso limitante pars ello.
Existencia de | Mo existen productos yo servicios Mo existen servicios sustitufivos.
sanvicios yio | sustitutivos. Alta Baja
productos
sustitutivos
Productos y servicios importantes. Servicio importante. Los operadores
Imporiancia del | Es sumaments importanta el papel logisticos son fundamentales para el
producto yio | de los proveedores, no solo para normal funcionamiento de las empresas
servicio poder prestar los szervicios sino | At2 | que los contratan = incluso pars su | Baja
también por la calidad de los desarrollo.
mismos, gue es tan importante para
las empresas de este ssctor.
Mo tienen infarmacian real y fiable. Mo fizne informacion real y fisble. El
Informacion Los proveedores no tienen acceso cliente podra tal vez tener acceso = los
disponible a la informacion total de los precios del mercado, sin embargo es
operadores logisticos, al ser una | B&j@ | muy dificil que obtengsa informacicn de | Baja
informacién sensible perienscients costes o sobre la demands gue tiene su
8 un tercero (empresa contratante) provesdor de servicios logisticos.
=a trats con confidencialidad.

Fuente: Elaboracion propia.

8.4. INTENSIDAD DE LA COMPETENCIA ACTUAL

En este ultimo punto del andlisis, al igual que en el anterior, se han seleccionado los 8
factores estandar descritos por Porter para valorar la intensidad de la competencia. A cada
uno de ellos se le otorgard una valoracion (Alta o Baja), el criterio para la eleccién de esta
valoracion fue asignada por el autor conforme a lo investigado de cada factor, expuesto en
la columna de detalle de valoracion.
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Tabla 8-3. Intensidad de la competencia actual de las empresas del sector logistico

FACTOR

DETALLE VALORACION

Val.

Mimero de
competidores ¥

eguilibrio

Segun datos del IME (2018) el tefido empresarial de servicios de Espana se conforma
por 1.583.852 empresas de las cuales el 12% (198.645) se dedican a prestar servicios
logisticos.

Alta

Ritmao de
crecimients del
sector

En 2l afic 2015 |a cifra del negocic logistico en Esparia era de 27.540.200 € y en 2012
alcanzs los 85.005.179 lo gue indica un crecimiento en el primer afic de analisis (2018-
2017} de 3% y para el dlfimeo afio el 8%. Mosirando un ritme de crecimients rapido.

Baja

Costes fijos o
de
aslmacenamisn
to

En este punto se fomarén en cuents los costes fijos, puesto que los servicios no se
almacenan. En tanto. los costes fijos da una emprasa logisfica son altos. pussio gue
su infraestructura se consfituye de grandes superficies para almacanar, vehiculos {en
caso de sar propios, de lo contrario el coste fijo seria el valor cobrado por el provesdor
del servicio de transporte subcontratado), adicionalmente s& encuentran los costes de
miantenimiento de los sistemas informaticos.

Alta

Bamreras de

=alida

Las fuentes gue influyen pars que existan bameras de sslida se describen a
continuacion: Las empresas logisticas no cuentan con activos especializados. por lo
que podran liquidarles si lo desean. Los costes fijos entre los gque se destacan los
laborales representan aprozimadamente 50% scbre la cifra de negocio (IMNE, 2018),
por lo que representaris una barrers de salids para la empresa. En cuanto =
interrelaciones estratégicas, gque hacen referencia al reconccimiento o wn fusre
vinculs con la imagen de marca de la compafiz, los operadores logisticos al
representar el papel de intermediarics ¥, considerando que el 35% de estos son
pymes, las cuales no se caracterizan por invertir demasiado en publicidad, este
aspecto no representa une barrers de salids.

Baja

Diversided de
competidores

En este punto se destacan las diferentas circunstancias de las empresas, existe una
brecha amplia con respecto s estrategias, objetivos y capacidad entre las empresas
logisticas grandes y las pequefas, considerando que las primeras corresponden
miayoritariamente 8 empresas extranjeras. Segdn 2l INE {2018) en Esparia el £.4% de
las empresas logisticas son extranjeras, y este porcentaje ocupa el 16% del mercada,
lo que indica elevada diferencia en estrategias (publicidad, estudios especializados de
mercado, ete), objefivos y capacidad.

Alts

Excedentes de
capacidad

La globslizacicn creciente impulsa a las empresas de fodos los sectores a producir
m&s, esto afecta directamente a las empresas logisticas, puesto que alguien debe
encargarse de transportar, almacenar y gestionar tal volumen de productos. Un factor
determinante 25 el aumento del comercio electrénico, segdin el INE, an 2012 =l 20.4%
de las empresas efectuaron ventas por medios elecironicos un 2.5% mas que el anio
anterior, asi mismo el 33.9% realizaron compras por estos medios, representando un
aumento del 15.9% con respecto al afio anterior. Esto ocasiona gue las empresas
logisticas fengan que sumentar su capacidad. la inverzién en activos materizles
presents un aumento de 5% de los Ofimos 3 arfios (INE, 2018).

Alta

Diferenciacion
o cambios en
los costes

Come se ha mencionado antes, los servicios logisticos no presentsn altos indices de
diferenciacion (sectorizando, o sea considerando de forma general a las empresas gue
lo conforman). Seglin datos del Bardmetre de Logistica (2018) el 58% de las empresas
contrata servicios logisticos por el pracio v el shomro que este le representas & su
proceso global. De ofro lado, el 5% expone su preccupacicn por la calidad de astos
Senvicios.

Alta

Interesas
asiratégicos

Segun el INE {2018), las empresas logisticas son las que mas invierten en actives
materiales en el sector servicios, representando el 27.3% de todo el sector. Los
intereses estratdgicos del sector logistico vienen pauvtades principalmants por |2
necesidad de expansion, esto ccasionado por la globalizacion, lo que indica unos
intereses astraténicos sitamente elevados.

Alts

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 8-3 se enlistan una serie de factores con una columna al lado derecho que
describe como se posicionan de las empresas del sector frente a dichos factores v,
finalmente, una dltima columna que valora si la intensidad de la competencia es Alta o Baja
segun el detalle de la valoracion.

Finalmente se desarrolla el esquema del analisis de las cinco fuerzas competitivas (Porter,
1982) realizado al sector logistico (ver ilustracion 8-1), mostrando que el poder de
negociacion de los clientes y proveedores es bajo, asi como amenaza de competidores
potenciales y productos sustitutivos, por el contrario, la intensidad de la competencia actual
es alta. Por tanto, se identifica con este analisis que las empresas del sector logistico
deberian a priori, implementar una estrategia de diferenciacion, orientada a la calidad del
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servicio prestado, puesto que se ha identificado que es totalmente necesaria por el papel

tan importante de las empresas logisticas para el mercado global.

llustracion 8-1. Andlisis de las cinco fuerzas competitivas (Porter, 1982) del sector logistico

Poder negociador de Poder negociador de
los proveedores los clientes

Alta Alta

w
Baja

Amenaza de
productos sustitutivos

Alta
,Q/Baia
Intensidadde la

competencia actual Baja
Amenaza de competidores
potenciales existentes
Fuente: Elaboracién propia.

9. IDENTIFICACION DE DEBILIDADES, AMENAZAS, FORTALEZAS Y
OPORTUNIDADES EN EMPRESAS DEL SECTOR LOGISTICO

El estudio y analisis de la informacion expuesta en los apartados 5y 7 de este trabajo,
ademas de fuentes de informacion externas como la pagina web del Ministerio de Fomento
y transporte, el Centro Espafiol de Logistica y la organizacion nacional de logistica Logistop,
se utilizan para el desarrollo de la presente identificacién. A continuacion, en la tabla 9-1 se

presenta el aspecto identificado junto con el detalle que lo explica.
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Tabla 9-1. Fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas

Aspecto identificado

Detalle

AMENAZAS

Pocos avances en la gestion de
la logistica (mejoras minimas
en el rea)

La gestion logistica dentro de las empresas apenas estd tomando fuerza y cobrando protagonismo, asimismo el sector logistico y las empresas que lo conforman

estan en una etapa de reconocimiento y solamente en los Ultimos afios se estan destacando como parte fundamental del mercado. Por esto los avances y mejoras
aun no llegan a la logistica como prioridad, antes que esta se encuentran dreas como produccion o calidad, sumando a ello que la mayoria de las empresas son

pymes, las decisiones importantes de inversion, sea en tecnologia, innovacidn o cualquier otro tipo de proyecto logistico se ven altamente amenazadas por estas
dreas prioritarias, lo que para este analisis significa inversion de prioridad para las compafiias comerciales y/o industriales.

Mercado dominado por las
grandes empresas

Cuando de empresas logisticas se trata, es normal escuchar nombres de compafiias como DHL, FedEx, UPS, UNION PACIFIC y no muchas mds, no solo por el hecho de
que las empresas logisticas no son las protagonistas, es decir, no cuentan con mucho reconocimiento comercial puesto que son el medio y no el fin, sino que
ademds compiten con empresas de gran trayectoria reconocidas mundialmente. Segun el Centro Espafiol de Logistica (CEL, 2019), el 85.6% de las empresas
logisticas son pymes y microempresas, considerandose medianas solo el 5.8%. En cuanto a facturacion el 41% de las empresas registran menos de un millén de
euros, el 27% entre 1 y 5 millones y el 32% restante superan los 5 millones de euros. Esto ocasiona que las compafiias logisticas que no son grandes no puedan
evolucionar y avanzar para ponerse a la par de las grandes.

Controles y regulaciones en
exceso

El sector logistico a nivel mundial es un sector bastante regulado, sea por sus caracteristicas particulares como la diversidad de tipos de contratacién para
transporte, los diferentes tipos de mercancias a almacenar, transportar o gestionar, las normas establecidas que no son propias del sector pero que lo afectan,
tales como las normas de trdnsito o lo seguros, o las que regulan las especificaciones técnicas de los vehiculos, y finalmente la excesiva regulacién para acceder
al sector. Esto se ve representado en dinero que las compafiias tienen que invertir en tramites y gestiones en sus operaciones diarias, lo que dificulta la
supervivencia de las empresas logisticas de menor tamafio, ademds de la posibilidad de centrarse en mejorar los procesos sin obstaculos.

FORTALEZAS

Impulso de la percepcién de la
importancia de los procesos
logisticos por parte del sector
empresarial para diferenciarse
en el mercado

Ejemplos de casos exitosos de empresas que han aumentado su valor y reconocimiento en el mercado gracias a una buena logistica son el soporte de que un buen
servicio logistico es indispensable para el crecimiento de cualquier compafiia. Amazon con entregas de productos en 1 dia, Apple que cambid su estrategia logistica
para el transporte de sus productos (maritima a aérea) para priorizar la satisfaccion de su cliente y muchas otras que han conseguido el éxito dandolela
importancia a logistica que merece son tomadas como referencia por toda la industria.

Los servicios logisticos son
irremplazables

Toda empresa independientemente de su actividad necesita de la logistica para conseguir sus objetivos, y uno de los principales, por no decir la razén de ser de
todo negocio, llegar a sus clientes, los servicios logisticos son en gran parte encargados deello.

Existe conocimiento en
logistica (know-how logistico)

En los ultimos afios la logistica ha cobrado reconocimiento, no obstante, esta ha existido desde siempre. Actualmente, gracias a la trayectoria de grandes empresas
y estudios especializados en logistica, se tiene gran acceso al know-how, representandose esto como una fortaleza para el sector.

DEBILIDADES

Falta de personal
especializado

Segun el informe de empleo y talento del sector logistico (2018) los perfiles requeridos por las empresas logisticas evolucionan al mismo ritmo de las necesidades
del mercado y la intervencién de la tecnologia. Esto ha hecho que la necesidad de formacidn del personal sea mas exigente y se oriente a perfiles con formaciones
profesionales y especializadas en el sector logistico.

Pagina 32 de 49




MONICA ISABEL VARGAS CERON

Aspecto identificado

Detalle

Ausencia de planificacién

La cultura empresarial es un factor inminente el éxito de las organizaciones, lastimosamente prima la falta de planificaciény una cultura que, en vez de prevenir,
reacciona ante los problemas y situaciones que se puedan presentar. Esta vision a corto plazo conlleva a que se comentan errores y se dé solucién de forma
inmediata, dejando a un lado la planificacidn estratégica que es sumamente importante para la previsién y formulacidn de estrategias para sobresalir en el
mercado.

No existe la cultura de
colaboracién entre las
empresas del sector

Grandes empresas logisticas como las que han sido mencionadas antes, apenas hoy dia piensan en una cultura colaborativa entre empresas de su sector, lo que
indica que, a las empresas de menor tamafio, que representan un porcentaje bastante elevado, les queda mucho camino por recorrer con respecto a este tema. Esto
principalmente se debe a |a falta de confianza para compartir informacién de sus procesos con la competencia, ademds de |a reducida implementacidn de
sistemas de informacion que permitan un intercambio seguro y util de la misma.

Resistencia a la innovacion e
implementacion de la
tecnologia

Los avances tecnoldgicos deben ser un aliado para la logistica, ya que este es un sector en el que debe existir una agilidad superior en la respuesta sin dejar de ser
esta Ultima, acertada y precisa. Hoy en dia alin se ven muchas empresas de transporte que no le suministran a sus clientes la posicion de sus paquetes en tiempo
real por ejemplo. Esto demuestra que para las compaiiias logisticas aun es dificil implementar tecnologia e innovaciones en sus procesos, productos o servicios.

Dificultad para ofrecer
servicios con un valor
agregado

En Espaia el tejido empresarial esta compuesto principalmente por pymes, en un sector tan competitivo como lo es el logistico esto incide en que las empresas mas
pequeias no puedan competir con las pocas empresas que lideran el sector, consiguiendo que principalmente la competencia entre estas sea por precio y no por
diversidad de servicios y valor agregado en los mismos.

OPORTUNIDADES

Incremento del mercado
logistico

Como se ha mencionado en puntos anteriores, la globalizacién junto con la externalizacion de procesos por la que han optado las empresas, han ocasionado que
la solicitud de servicios logisticos aumente, ademds los ciclos de vida de los productos, que cada vez son mas cortos y el aumento de las exigencias de los clientes
complican aun mas las operaciones y los servicios, haciendo ver a las empresas la importancia de la logistica para la generacién de valor en sus productos y
servicios y poder competir en el mercado.

Tendencia de las empresas
productivas y de consumo a la
recuperacion de los residuos —
economia circular (logistica
inversa).

Concientizacidn del cuidado
medioambiental

El aumento del consumo en el mundo crece afio tras afio, segun el informe anual realizado por el Banco Mundial Whata Waste 2.0 (Los desechos 2.0) actualmente
el mundo genera mas de dos mil millones de toneladas de desechos sdélidos y en los préximos 30 afios esta cifra aumentara un 30% (Banco Mundial, 2019). Esto ha
ampliado la visidn de la industria para dirigirse a una economia circular, la cual tiene como objetivo tanto el aprovechar los recursos como reducir las materias
primas a través de la optimizacion de los mismos. Por tanto, esto representa una gran oportunidad para las empresas logisticas, pues seran las encargadas de
gestionar el flujo de estos recursos, lo que se conoce como logistica inversa.

Internacionalizacién de
mercados (Globalizacién del
comercio)

Gracias a la intervencidn de la tecnologia e informatica, actualmente el volumen de las operaciones ha aumentado en todos los sectores empresariales
favoreciendo el comercio de miles de productos en todo el mundo, o que genera que los servicios logisticos sean indispensables para la fabricacidn y distribucion
de estos. Esto ademds permite que las empresas logisticas, grandes o pequefias intervengan en mercados globales, colaborando entre siy aprendiendo
continuamente. Por ello, se hace necesario que las empresas trabajen en el perfeccionamiento de sus procesos logrando una buena gestion para conseguir la
disminucion de costes en toda la cadena, la permanencia en el mercado y ser mas rentables.

Fomento por parte del Estado y
el sector empresarial para la
creacidn de puertos e
infraestructuras logisticos

Por el aumento del volumen de las operaciones en el mundo, se ha hecho necesario que el sector privado y el Estado fomenten la construccidn y actualizacion de
todo tipo de centros e infraestructuras logisticos con el objetivo de reducir costes en los procedimientos y ser competitivos a nivel mundial.

Era dela informacidony la
tecnologia

La llegada de la tecnologia fomenta y permite que el sector empresarial entrelace sus actividades y procesos con |la generacion de nuevos proyectos de [+D+i, lo que
brinda la oportunidad al sector del aprovechamiento de los recursos que los gobiernos disponen con el fin de promover esta practica, aunque Espafia no se
caracteriza por ser uno de los gobiernos que mas invierte en este campo, con un 1.24% de inversidn sobre el PIB, se encuentra por debajo de paises como Israel con
un 4%, Japén con 3.8% y Alemania con 3%, esta es una tendencia que va en aumento a nivel mundial, en solo 5 afios la inversidn en 1+D+i ha crecido un 15% (segun
datos del Banco Mundial). Esto permitird que las empresas del sector logistico exploten su potencial ante las necesidades y los cambios a los que se enfrentan
continuamente.

Fuente:

Elaboracion propia con informacién de (Banco Mundial, 2019), (Logistop, 2019) y (IMF Business, 2019)
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10.ESTRUCTURACION DEL MODELO

En este apartado se procederd con la estructuracion del modelo de innovacion a proponer,
el cual se disefara considerando las particularidades del sector logistico antes estudiadas
y expuestas en este trabajo. El modelo pretende ser de gran utilidad para el desarrollo de
las empresas de un sector que ha demostrado un crecimiento constante en los ultimos afos,
y que ademas es representativo para el desarrollo econémico del pais. Por ello, se decide
hacer una propuesta de valor significativo para que las empresas, que en su mayoria son
pequefias y medianas puedan implementar la innovacion de una forma mas intuitiva y
certera, dirigiéndose y utilizando lo que realmente necesitan para dicha implementacion,
con las minimas perdidas de recursos, considerando el tiempo y el recurso humano que
finalmente se representan en dinero para cualquier compania.

Ademas, conforme a lo que se ha estudiado en este trabajo, se hace totalmente necesaria
la implementacién de un modelo de gestion de innovacién para cualquier empresa que
desee ser rentable dentro de este sector, o al menos sobrevivir. El sector de estudio ha
demostrado su heterogeneidad, tanto en servicios que presta como las empresas que lo
componen, sin embargo, resalta a la vista una necesidad conjunta: la implementacién de
innovacién para mantenerse y continuar creciendo. Por ello, a continuacion, se busca trazar
el camino que llevara finalmente a la estructuracién del modelo de gestion de innovacion
para empresas del sector logistico. En la ilustracion 10-1 se muestra un diagrama que
representa los pasos a seguir, con los que se conseguira finalmente proponer un modelo
uatil para las empresas del sector. La estructuracion de este, se presentara en dos partes:
Definicion de variables y Propuesta del modelo. En el siguiente diagrama se muestra a
modo de orientacion. No obstante, en el desarrollo de cada uno de los puntos 10.1 Y 10.2
se explicard mas a detalle.

El modelo a proponer tiene como fin servir de guia para que las empresas logisticas, con
sus caracteristicas particulares puedan implementar una innovacién (de cualquier tipo)
siguiendo un modelo de gestion acorde a sus objetivos segln su propia estrategia, sin
descuidar el entorno competitivo en el que se encuentran. No obstante, es necesario
resaltar la importancia de considerar la estrategia del modelo de negocio propia, puesto que
la implementada para la elaboracion de este modelo es genérica orientada a la
generalizacion de las empresas de todo el sector.

Ademas, seguln lo investigado y analizado en este trabajo, para la supervivencia de las
empresas en este sector, es totalmente necesaria la implementacion de las innovaciones
tecnolégicas, ya sea en sus procesos 0 los servicios que prestan, primeramente, porque
esto les permitira la consecucién de los objetivos que lograran su permanencia en el
mercado, y de otro lado, las empresas lideres del sector ya han avanzado en la integracion
de la tecnologia para una mejor prestacion de servicios, una de las razones por las que se
llevan gran cuota de mercado.
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llustracién 10-1. Pasos para estructuracion del modelo

~

eExtraer variables de los modelos
investigados

e Clasificacion de variables extraidas

eVerificacién de relevancia de dichas * Proponer modelo
variables e Esquema del modelo

eCreacion de objetivos estratégicos

*Relacion de objetivos estratégicos con
variables generales identificadas

eEleccion de variables para el modelo a
proponer

Definicion de
variables

Fuente: Elaboracién propia.

En el modelo a proponer se toman en cuenta los fundamentos convencionales de unos
modelos estandarizados y con trayectoria en su uso y aplicacion en el sector empresarial,
pero con una interrelacion con las caracteristicas del sector que lleva a la estrategia a seguir
de las empresas que lo conforman. En el siguiente apartado se propone el modelo segun
las premisas planteadas aqui.

Asi, luego de que se ha realizado la caracterizacion del sector logistico y se ha hecho una
revision de la literatura de los modelos de gestion de innovacion estandarizados, expuesta
en el marco tedrico de este trabajo, se contindia con la estructuracion del modelo. Por tanto,
se hace necesaria la definicion de unas variables para el modelo, las cuales se extraeran
considerando las variables de los modelos de gestion de innovacién estandarizados
investigadas propuestas por cada autor, luego, con el fin de relacionarlos al sector de
estudio, se considerara la caracterizacion del sector como premisas para el modelo a
proponer, seleccionando las variables mas acordes con la estrategia que deben seguir las
empresas logisticas segun dicha caracterizacion.

Después, con el fin de aportar a la implementacion y desarrollo del modelo a proponer a las
empresas logisticas se implementa la herramienta de soporte Cuadro de Mando Integral, el
cual indicara los objetivos estratégicos desde cada perspectiva segun las necesidades de
las empresas del sector para orientar a la consecucion y gestion de estos. Finalmente se
procedera a la estructuracion y esquematizacion del modelo de gestion de innovacion a
proponer.
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10.1. DEFINICION DE VARIABLES PARA EL MODELO SEGUN LOS
MODELOS INVESTIGADOS

Tal como se ha mencionado, para la construccion del modelo a proponer se hace necesaria
la definicibn de unas variables, las cuales se estableceran para después verificar la
intensidad o frecuencia de uso de estas por los autores en los modelos de gestién de
innovacioén investigados expuestos en el marco conceptual del trabajo, para ello se
construird una tabla en la que se relacionan dichas variables y se marcan e identifican en
cada modelo.

Ademas, se clasificaran en tres las variables, para dar organizacion al modelo a proponer
una vez se vaya estructurar. Dicha clasificacién se conforma por variables de apertura,
variables de accién o cambio, y variables de control o egreso.

De esta manera, la definicion de variables se podria estructurar en tres fases:
1-Extraccion de las variables generales de los modelos de innovacion investigados

En este punto se identificaron las variables generales con las que cuentan todos los
modelos expuestos en el marco conceptual de este trabajo (COTEC, Modelo Europeo,
AENOR-UNE 166002 y Modelos de Sistemas Sectoriales), esto, a partir del estudio y
andlisis de cada uno de ellos. De dicho analisis se extraen 22 variables, las cuales se
exponen mas abajo (tabla 10-1).

2-Clasificacion de las variables

Una vez se han definido las variables, se quiso hacer una clasificacion de las variables, a
consideracién del autor, esto con el fin de facilitar su interpretacion y el papel que puedan
llegar a ocupar en la construccién del modelo que se va a proponer. Asi, se clasifican las
variables en tres: variables de apertura, variables de accién o cambio y variables de
control o egreso. Las primeras corresponden al qué, lo que debe tener en cuenta una
empresa antes de iniciar un proceso innovador, o explicado de una forma mas clara,
corresponden al soporte de dicho proceso. Las segundas al como se va a hacer, es decir,
las acciones puntuales que permitiran la transformacién vy, finalmente las variables de
control o egreso, las cuales se consideran como el motor para darle continuidad y mejorar
permanentemente el proceso de innovacion.

3-Verificacién de la frecuencia de uso de las variables en los modelos investigados.

Ahora bien, con las variables ya clasificadas, se procede a construir una tabla, la cual
ayudara a representar de forma visual el proceso descrito anteriormente, ademas, en ella
se marcara con una X la variable que esté presente conceptualmente en el modelo o los
modelos expuestos. Esto para verificar que las variables elegidas si son relevantes
independientemente del modelo de innovacion.
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Tabla 10-1. Identificacién y clasificacion de variables segiin modelos estandarizados

Modelo Modelo |Modelo AENOR Sl\iﬂs?:ril;s
COTEC Europeo UNE 166002 .
Sectoriales
Variables de apertura
Estrategia empresarial X X X
Cultura organizacional orientada a innovar X X
Objetivos y Politicas de innovacion X X
Responsabilizacion de la direccién con la «
innovacion
Orientacion al cliente X
Informacion del mercado X X X X
Especificacion del tipo de innovacion X X
Consideracioén de tendencias de mercado del X .
sector
Variables de accién o cambio
Valoracion y seleccion de ideas X X X
Estudios del cliente (satisfaccion, necesidades, x .
etc.)
Trabajo colaborativo interno X X X X
Construccion de proyectos de innovacion X
Trabajo colaborativo externo X X
Comunicacion X X
Variables de control o egreso

Garantia de la disponibilidad de recursos (RRHH y/o X X X X
financieros)
Gestion del conocimiento X X X X
Conformacion de un grupo innovador X
Vigilancia tecnologica X X X X
Desarrollo tecnolégico X X
Actitud permanente de innovacion o vision a largo X .
plazo
Planificacion de la innovacion X X X
Control de costes X X X

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez se ha elaborado la identificacién y clasificacién de las variables se procede a
enlistar a modo de resumen las necesidades del sector segln su caracterizacion a través
del andlisis de las cinco fuerzas y la posterior identificacién de debilidades, fortalezas,
oportunidades y amenazas de los puntos 8 y 9 del presente trabajo.

A continuacion, se enlistaran las fortalezas, debilidades, asi mismo, las oportunidades, las
cuales se interpretan por el autor como factores estimulantes para innovar y, finalmente las
amenazas, que representarian los obstaculos para ello.
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Tabla 10-2. Listado de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas

Aspecto item

F1- Servicio supremamente importante para todos los sectores econdmicos

Fortalezas F2- Conocimientos desarrollados en el campo de |a logistica

F3- Los servicios que ofertan son irremplazables y necesarios

D1- Falta de personal capacitado

D2- Poca planificacion

Debilidades D3- Inexistencia de cultura colaborativa

D4- Resistencia ante la innovacidn por falta de recursos

D5- Oferta de servicios no diferenciados

O1- Crecimiento del mercado

02- Orientacién del mercado a la logistica inversa

O3- Internacionalizacién de mercados

. 0O4- Apoyo del gobierno para la creacion deinfraestructuras logisticas
Oportunidades

0O5- Auge de la tecnologia e informacidn

06- Concientizacién de la preservacion del medio ambiente

O7- El cliente estd en busca de calidad en los servicios logisticos (sin descuidar
precio) para agregar valor a sus productos y poder ser competitivo

Al- Pocos avances en la gestidon de la logistica (no es prioridad para invertir)

A2- Mercado dominado por las grandes empresas (cliente elige precio a falta de
diferenciacién)

Amenazas

A3- Controles y regulaciones excesivas

Fuente: Elaboracién propia.

Con el listado anterior sintetizado, se procede a relacionar las necesidades de las empresas
logisticas considerando el desarrollo y sostenimiento de estas en el mercado a través de la
integracion de la innovacién en las mismas y el seguimiento de su estrategia, esto mediante
la formulacion de los objetivos estratégicos, para ello, en parte, se hard uso de la
herramienta CMI con el fin de integrar de forma ordenada las necesidades de acuerdo a las
cuatro perspectivas que conforman al cuadro de mando, financiera, cliente, procesos
internos, aprendizaje y conocimiento.

En la siguiente tabla se exponen los objetivos estratégicos que deberia seguir una empresa
logistica, dichos objetivos se pueden elaborar gracias a la caracterizacion del sector
realizada antes, en los puntos 8 y 9 de este trabajo, estos integrados segun cada una de
las cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos y aprendizaje y conocimiento,
tomadas del modelo de ‘Cuadro de Mando Integral’. También se describe la meta, la cual
esta orientada al desarrollo, mantenimiento y crecimiento de la empresa logistica en pro
implementar innovacion en todos los niveles de la organizacion. Asi mismo se indica la
iniciativa, que consiste en abrir la posibilidad de que la empresa alcance dicho objetivo. Por
ualtimo, se agrega una columna que menciona a la direccion encargada de formular, ejecutar
y realizar seguimiento de las mediciones que permitan alcanzar el objetivo.

En la construccion de la tabla, en primer lugar, se considera la Perspectiva, la cual es
propia del Cuadro de mando Integral, esta perspectiva esta conformada por cuatro
aspectos: el financiero, los clientes, los procesos y el aprendizaje y conocimiento.
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Posteriormente, dentro de cada una de ellas se definen unos objetivos estratégicos, los
cuales son totalmente personalizados y estan relacionados al sector de estudio, estos
objetivos han sido definidos por el autor segun las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas expuestas en el listado inmediatamente anterior. Esto es, relacionar
directamente estos cuatro aspectos, con los objetivos estratégicos, por ello, en las Metas
se expone el porqué de cada objetivo estratégico o el fin que desea cumplir dicho objetivo
con respecto a cada una de estas necesidades o premisas (fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas. Asi que se agregara una columna, Relacidn, que expone la
relacién del objetivo estratégico con las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.
Por ejemplo, el primer objetivo estratégico “Aumentar los ingresos” responde a la debilidad
“Resistencia a la innovacion por falta de recursos” y a la dificultad “La logistica aun no es
prioridad para hacer inversiones”. Esto, y la meta descrita para cada perspectiva muestra
que cada uno de los objetivos estratégicos definidos esta estrechamente ligado con la lista
expuesta.

Finalmente, se agrega la columna de Iniciativa, la cual no es mas que una sugerencia del
autor para la consecucion del objetivo. Es de aclarar que la iniciativa propuesta surge del
estudio y analisis del sector realizado en los puntos 8 y 9, y los conocimientos previos del
autor.
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Tabla 10-3. Objetivos estratégicos segun la estrategia y necesidades para innovar de las empresas

logisticas
Perspectiva | Objetivos estratégicos Metas Relacién
Aumentar los ingresos D4- Resistencia ante la innovacion por falta de
Tener mas recursos recursos
. . ) financieros y aumentar el A1l- Pocos avances en la gestion de la logistica (no
Financiera [Reducir los costes . ) . . . .
beneficio para invertir en es prioridad para invertir)
innovacion 04- Apoyo del gobierno para la creacién de
Incrementar las ventas infraestructuras logisticas
Sostener y aumentar
ntimero de clientes (cuota F1- Senicio supremamente importante para todos los
de mercado) sectores econdémicos
Mantener a la empresa en el [F3- Los senicios que ofertan son irremplazables y
Fidelizar a los clientes mercado y aportarle fuerza a |necesarios
Clientes E— la marca, para iniciar el D5- Oferta de servicios no diferenciados
Conseguir identidad o camino como lider del O1- Crecimiento del mercado
reconocimiento de la mercado 03- Internacionalizacién de mercados
marca A2- Mercado dominado por las grandes empresas
Conocer las necesidades (cliente elige precio a falta de diferenciacion)
a fondo de los clientes
Mejorar los senicios F2- Conocimientos desarrollados en el campo de la
(satisfaccion en senicio) logistica
cumplir con las garantias F3- Los senicios que ofertan son irremplazables y
ofrecidas al cliente necesarios n . .
- - Optimizar los procesos, para D5- Oferta de senvicios no diferenciados
Mejorar la calidad del . o 02- Orientacién del mercado a la logistica inversa
Procesos |senicio reducir costes y mejorar la S -
Lo . O5- Auge de la tecnologia e informacién
— - experiencia del cliente R, L ’
Crear senicios mas 06- Concientizacion de la preservacion del medio
innovadores ambiente
Controlar costes para Al- Pocos avances en la gestion de la logistica (no
antiguos y nuevos es prioridad para invertir)
senicios creados A3- Controles y regulaciones excesivas
Impulsar la capacidad
creativa del personal Conservar la experiencia y el o
Formar al personal en el |conocimiento que los F2- Conocimientos desarrollados en el campo de la
uso de herramientas empleados tienen de los II;)?S;ICI? p | itad
_|tecnoldgicas procesos de la empresa, - ratia ge personal capacrtado
Apredizaje y Disrminuir Ia rotacion d ademés del que se ouede D3- Inexistencia de cultura colaborativa
Py isminuir la rotacion de - .
conocimiento . Al- Pocos avances en la gestion de la logistica (no
los empleados conseguir de forma externa, . ; .
) : es prioridad para invertir)
con el fin de conseguir
Adaptar las mejores innovaciones objetivas y
practicas de las empresas |disminuir errores
lideres del sector

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez que se han elaborado los objetivos estratégicos de las empresas del sector
logistico, se hace necesario relacionarlo con las variables generales ya identificadas
expuestas en la tabla 10-1, con el fin de seleccionar las variables mas adecuadas para la
construccion del modelo de gestion de innovacion para empresas del sector logistico a
proponer. Para ello, se enlistan los objetivos estratégicos, a los que se les asigna un
nuimero, esto para facilitar la lectura de la tabla en la que se hard la relacion
variable/objetivos.
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Tabla 10-4. Numeracién de objetivos estratégicos para lectura de la tabla 8

P
o

.|Objetivo estratégico

1 |Aumentar los ingresos

2 |Reducir los costes

3 |Incrementar las ventas

4 [Sostener y aumentar nimero de clientes

5 [Fidelizar a los clientes

6 |Conseguir identidad o reconocimiento de la marca
7 |Conocer las necesidades a fondo de los clientes
8 [Mejorar los senicios (satisfaccion en senicio)

9 |Cumplir con las garantias ofrecidas al cliente

10 |Mejorar la calidad del senicio

11 |Crear senicios mas innovadores

12 Controlar costes para antiguos y nuevos senicios

creados

13 |Impulsar la capacidad creativa del personal

Formar al personal en el uso de herramientas

14 .
tecnoldgicas

15 |Disminuir la rotacién de los empleados

Adaptar las mejores practicas de las empresas

16
lideres del sector

Fuente: Elaboracion propia.

Después de que se han enlistado y numerado los 16 objetivos estratégicos creados se
procede con la elaboracion de la tabla, la cual definira las variables a incluir es nuestro
modelo. La tabla en mencién (tabla 10-5) mostrara la relacién de las variables generales de
los modelos de innovacion (tabla 10-1) con los objetivos estratégicos identificados y
numerados en la tabla 10-4. En ella se identificara la relacion directa entre las variables y
objetivos marcando con una x los objetivos que responden afirmativo (Sl) a la cuestion: ¢La
variable aporta al desarrollo y consecucién del objetivo estratégico?, a consideracién del
autor valorando la relacién directa que tienen entre si. Los espacios en blanco se toman
como relacién indiferente entre variable y objetivo, es decir, que no esta directamente
relacionada con este.

Para la construccion y esquematizacién del modelo se tomaran las variables que tengan
una valoracioén con una relacion mayor a 50% entre variables y objetivos, esto porque para
el autor es considerada una variable relativa para su modelo si esta aporta a los objetivos
estratégicos en mas del 50%. En la tabla se muestra marcada con una x las respuestas
afirmativas a la pregunta en cuestién ubicada justo en la primera fila de la columna de las
variables. Una vez se ha dado respuesta a esta cuestion considerando todas las variables
se procede a valorar cada una de ellas en la ultima columna de la tabla (Val.). Dicha
valoracion, mostrada en porcentaje, se realiza dividiendo el nimero total de respuestas
afirmativas marcadas con la x sobre el nimero total de objetivos estratégicos. Esto daria
como resultado un porcentaje, que en caso de ser mayor a 50% se procederia a elegir dicha
variable para construir el modelo.
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Tabla 10-5. Relaciéon de variables con objetivos estratégicos para estructuracion del modelo

éLa variable aporta al desarrollo y consecucion cjojojojojojofojof 0 0 Of O O O O
. PP E|E|E|E|E|E|E|E|E| E| E| E| E| E| E| E|Val
del objetivo estratégico? 1| 2|3\ 4|5|6|7|8|9| 10| 1] 12| 13| 14| 15| 16
Estrategia empresarial x|x|x|x|x|x|x|x|x x| x| x| x| x| x|100%
& | Cultura organizacional orientada a innovar x| x| [x X 56%
=
E Objetivos y Politicas de innovacién X ¥ | x| x|[x x| ¥ x| x| x| x| x x| 81%
2 | Responzabilizacién o compromiso de la o
. . . X . X|x|x|x x|x|x|x| x| x x| x x| 81%
& | direccién con la innovacion
@ | Orientacién al cliente X x| x|x ¥ x| X 63%
@
% Informacién del mercado X x|x|x|x|x|x X | x x| 63%
E Especificacion del tipo de innovacion X X X X | x| x 38%
Consideracion de tendencias de mercado o
X x| x|x x| x X X x| 56%
del sector
& Valoracion y seleccion de ideas x| x x| x X X X 44%
‘S |Estudios del cliente (satisfaccién, .
o . ®| x| x| x| x| x|¥| x| X 56%
: = necesidades, etc )
= E Trabajo colaborativo interno X x| x| x X| x| x 63%
(7]
% g Construccion de proyectos de innovacion X|x|x|x|x|x X | x| x x| 69%
= Trabajo colaborativo externo X X | x X x| 31%
® .
> Comunicacién (interna y/o externa) ®|x|x|x|x|x|x| x X X | x| 69%
Garantia de la disponibilidad de recursos sl xlxl x| x X | xlxl x| x 759
o (RRHH y/o financieros) ?
T Gestidon del conocimiento x|x|x X x| x| x| x|x 5B%
=
s Conformacién de un grupe innovador X X X x| x| 44%
[ER=} e f - .
@ | Vigilancia tecnolégica x| x X X x| 44%
T = .
@ 2| Desarrollo tecnolégico X ¥ | x| x|[x X X | X X x | 69%
= Actitud permanente de innovacian o vision a o
= X X[ x| x| x X|x| x| x x| x| x| x| 81%
= largo plazo
§ Planificacion de la innovacidn X X X X | x x| 38%
Control de costes X X X x| x| x X 44%

Nota: OE = Objetivo Estratégico
Fuente: Elaboracion propia.

Con la valoraciéon expuesta en la tabla anterior se tiene que el total de variables a incluir en
nuestro modelo es de 15, de las cuales 7 pertenecen a variables de apertura, 4 a variables
de accién o cambio y las otras 4 a variables de control. En la siguiente tabla se muestran
las variables elegidas para construir el modelo, para posteriormente, en el siguiente, punto
esquematizarlo.
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Tabla 10-6. Variables del modelo de innovacién a proponer

Variables del modelo a proponer
Variables de apertura

Estrategia empresarial

Cultura organizacional orientada a innovar

Objetivos y Politicas de innovacion

Responsabilizacion de la direccién con la innovacién

Orientacién al cliente

Informacion del mercado

Consideracién de tendencias de mercado del sector
Variables de accién o cambio

Estudios del cliente (satisfaccion, necesidades, etc.)
Trabajo colaborativo interno
Construccion de proyectos de innovacion
Comunicacion (interna y/o externa)
Variables de control o egreso
Garantia de la disponibilidad de recursos (RRHH y/o financieros)

Gestion del conocimiento
Desarrollo tecnolégico
Actitud permanente de innovacion o visién a largo plazo

Fuente: Elaboracion propia.

10.2. MODELO PROPUESTO

Gracias al desarrollo de los puntos anteriores, 10.1y 10.2, se consigue llegar a la propuesta
del modelo, la cual consiste en esquematizar el mismo para posteriormente definir sus
secciones. Asi, en el apartado de definicion de variables, estas se clasificaron en tres, las
de apertura, las de accion o cambio y las de control o egreso, dicha clasificacion permitié
disefiar un modelo de gestion de innovacién en capas (tipo cebolla), las cuales estaran
conformadas por las variables seleccionadas segun su clasificacion (véase tabla 10-6).

Por lo tanto, las variables de apertura corresponderan principalmente al entorno, que
estaran directamente entrelazas con las variables de control o egreso, relacionadas
principalmente con la gestion de la innovacion y, las de accién o cambio al proceso como
tal de innovacion. No obstante, las variables que conforman las dos primeras clasificaciones
mencionadas se ubicaran en cualquiera de las dos capas (entorno o gestion), segun su
conceptualizacion o definicion expuesta en los modelos de innovacion estandarizados
consultados (véase ilustracion 10-2).

Pagina 43 de 49



PROPUESTA DE MODELO DE GESTION DE INNOVACION PARA EMPRESAS DEL SECTOR LOGISTICO

llustracién 10-2. Propuesta de modelo de innovacion para empresas del sector logistico

Estrategsa
empresarial Cultura
organizacional

de innovacion
Actitud permanente de innovacion
Objativasy
politicas de Estudios Trabajo Orlentacton al
innovacidn dalicliants | | Colsborntivu cliente

PREm

del Desamolio
CONDCImbe s
Comunicacdn Comatruccion oo
\7 == v

—

Com| =0 de A
b s o g ‘ Informacion

[ wovarida Garantizar disponibilidad de del mercado

\} recursos \j
Tendencias del
mercado del
sactor

Fuente: Elaboracion propia.

Tal como se muestra en la ilustracion 10-2 el modelo propuesto se compone por tres capas,
dentro de las cuales se encuentran una serie de aspectos que en conjunto hacen posible
un proceso innovador, especificamente para las empresas del sector logistico. La primera
capa corresponde al entorno, la segunda a la gestion de la innovacién y la tercera al proceso
puntual de innovar. A continuacion, se detallan las capas que dan forma al modelo:

Entorno

Este elemento representa la parte externa del modelo, de las tres capas, es la mas
superficial. Asi cada uno de las variables que lo componen hacen parte del ambito externo
de la gestion de innovacion, dichas variables contribuyen directamente a la gestion de
innovacioén y, a su vez, los resultados de estas Ultimas alimentan al Entorno, permaneciendo
en una constante retroalimentacion. Los elementos de esta capa son: Estrategia
empresarial, Cultura organizacional de innovacion, Orientacion al cliente, Informacion del
mercado, Tendencias del mercado del sector, Compromiso de la direccién por la innovacion
y Objetivos y politicas de innovacion.

Gestion

La gestidn es la capa intermedia del modelo de innovacion propuesto. Lo componen cuatro
variables: Garantizar disponibilidad de recursos, Desarrollo tecnolégico, Gestién del
conocimiento y Actitud permanente de innovacion. Estas variables aportan a aumentar el
valor del Proceso de innovacion (siguiente capa), recibiendo informacion del Entorno a la
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vez que con sus salidas aporta a las entradas del mismo. En cuanto a su relacién con la
capa interna del modelo (Proceso), esta representa los cimientos directos con los que se
puede llevar a cabo el proceso innovador.

Proceso

El proceso es la capa interna del modelo, sus componentes son: Estudios del cliente,
Comunicacion, Trabajo colaborativo interno y Construccién de proyectos de innovacion. De
esta capa podemos decir que es la mas importante, la parte ejecutora de la innovacion, no
obstante, es indispensable que el desarrollo de las otras dos capas sea transparente y
correcto para asi, al momento de ejecutar el proceso innovador no haya limitantes.

11.CONCLUSIONES

Este trabajo se desarroll6 con el objetivo de proponer un modelo de gestiéon de innovacién
para las empresas del sector logistico, el cual busca cooperar con la transformacion y
evolucion de un sector que en la actualidad presenta un alto crecimiento en sus
operaciones, a la vez que aporta al desarrollo econémico del pais. Por tanto, los resultados
de este trabajo pretenden brindar una herramienta Gtil a las empresas de este sector para
gue asi fortalezcan sus procesos de innovacion, puesto que esta se ha convertido en el
motor de evolucién y crecimiento para cualquier compafia. Con la implementacién de un
modelo de gestidn de innovacion orientado a su sector, el cual permita desarrollar procesos
innovadores con el correcto uso de recursos y orientado a sus necesidades especificas, las
compaifiias lograran ser competitivas y rentables.

El modelo que se propuso tiene bases en modelos de innovacion estandarizados y
ampliamente aplicados en los sectores empresariales. Ademas de ello, cuenta con una
caracterizacién del sector, elaborada a partir de la investigacién en fuentes de informacién
veraces y representativas para el sector, para la posterior elaboracién de un analisis
estructurado que ha permitido la identificacion de factores que puedan servir para potenciar
la innovacion asi mismo como las dificultades a las que se puede enfrentar. Por todo ello,
el modelo propuesto se aproxima copiosamente a la realidad de las empresas logisticas.

Conforme a lo antes expuesto, en el estudio de los modelos estandarizados se identificaron
22 variables, de las cuales, después de analizar el sector, se eligieron 15 variables aptas
para la elaboracion del modelo propuesto. Aunque todas las variables fueron de relevancia
para construir el modelo, es importante brindarle especial atencién al desarrollo tecnoldgico,
pues como se ha mencionado en gran parte del desarrollo de este trabajo, la tecnologia es
un indispensable en lo que a innovacion respecta, pues con ella se alcanza un nivel de
practicidad en los procesos innovadores que no se alcanzaria sin ella. Asi mismo, las
empresas deben prestar especial atencion a la informacion del mercado y las tendencias
de mercado del sector, ya que su estudio y andlisis permitira que las innovaciones
realizadas estén bien encaminadas a lo que tanto el cliente como el mercado requieran y
asi disminuiran el riesgo de implementar recursos en innovaciones que no cooperaran con
su crecimiento y sostenimiento en el mercado. Adicional a estas dos Ultimas variables se
suma la orientacion al cliente, representando esta una via para aplicar innovaciones que
consigan la diferenciacién, que, segun el estudio empirico realizado, tanta falta hace a las
empresas de este sector.

El trabajo realizado, y la metodologia usada para ello dan como resultado un modelo de
gestion de innovacién util orientado a las empresas del sector logistico en general, sin
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embargo, es necesario que, al momento de implementarse, sea tenido en cuenta el modelo
de negocio o las necesidades especificas de la empresa, para que la innovaciéon que se
desarrolle con él, logre el progreso y la competitividad de la misma. No obstante, este
modelo sirve como base para las futuras modificaciones o avances que presente tanto la
investigacion en innovacién como adelantos en el sector de la logistica.

Finalmente, a futuro, se recomienda que el modelo sea utilizado y estudiado para crear
indicadores en base a él que clarifiquen y cuantifiqguen su utilidad en cuanto a beneficios
que este modelo de gestion de innovacion pueda brindar a las empresas del sector logistico.
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