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La carrera ha comenzado. Los buenos empleados son un recurso escaso, pero el capital humano de
una empresa es mucho mds que un mero nimero de empleados o de puestos de trabajo. Se compone
de profesionales con una amplia variedad de habilidades técnicas e intangibles que disponen de
una perspectiva tinica sobre su profesion y sobre la entidad para la que trabajan. La diversidad
aumentay ello implica que los equipos de trabajo se compongan de empleados de diferente edad,
género y culturas. Se trata sin duda de una evolucion positiva para el sector, pues los equipos
heterogéneos a menudo generan mejores resultados.

El punto de partida de las compafiias del sector de transporte y logistica es inmejorable, ya que
pueden ofrecer a sus empleados unos puestos de trabajo variados, a menudo en un entorno
cosmopolita e internacional. Esto deberia traducirse en un mayor atractivo para los potenciales
candidatos a incorporarse al sector, pero la realidad es algo distinta. El sector se enfrenta a una
imagen que debe mejorarse. Trabajar en almacenes de carga, buques, camiones o trenes suele
asociarse con unas condiciones de trabajo escasamente gratificantes y una carrera profesional
poco atractiva.

¢Sabrdn aprovechar las compafiias del sector las ventajas que tienen a su alcancey captar a los
mejores empleados? ;Serdn capaces de forjar una fuerte imagen de marca como empleadores? A la
proxima generacion de talento no le preocupa tinicamente el sueldo y el desarrollo profesional;
también quiere trabajar para una compariia con valores corporativos solidos. ¢Sabrdn las
compaiiias del sector inspirar a esta nueva generacion? ;Qué hardn para mejorar sus estrategias
de contratacion, retribuciony desarrollo profesional?

Para poder contestar a estas y otras preguntas, hemos reunido un panel internacional de expertos
a los que hemos planteado una serie de cuestiones a través de un estudio basado en la metodologia
RealTime Delphi. ;Habrdn alcanzado el podio de los vencedores los directivos del sector para el afio
2030? El presente informe recoge las opiniones de los expertos asi como algunas sugerencias que
las compariias del sector pueden adoptar para mejorar su posicionamiento. Una cosa estd clara: la
carrera por el talento es una maratdn, no un sprint; por tanto, la gestién del talento deberd ser una
prioridad en las agendas de los directivos del sector durante las préximas décadas.

Esperamos que nuestro estudio les ayude a ser lideres en la carrera por el talento.

Klaus-Dieter Ruske Dr. Peter Kauschke
Lider global de Transporte y Director del programa
Logistica de PwC Transportey Logistica 2030
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La actual situacion de crisis afecta de forma especial al sector de Transportey Logistica (T&L): menores
voliimenes comerciales en los principales mercados de Europay Norteamérica; mercados de capitales
afectados por dificultades financieras y de financiacion para adaptar modelos empresariales; exceso de
capacidad productiva que puede hacer empeorar el déficit de tarifay crisis politicas en geografias de
trdnsito claves para la industria de T&L que afectan la seguridad de determinados corredores.

Dado que el mercado de T&L es un mercado global por su propia naturaleza, hay que poner de
manifiesto las posibles repercusiones de las acciones y tendencias globales sobre nuestra economia a
nivel local en Europa y, especialmente, en Espafia. Sin duda estas tendencias globales estdn afectando la
rentabilidad de las empresas logisticas de nuestro pais. Esta es, probablemente, la razén que explica la
amplia respuesta de las empresas de nuestro entorno a la llamada para participar en el estudio Delphi
T&L 2030. Casiun 70% de los candidatos invitados han participado en la encuesta, siendo Espafia el
pais que ha mostrado mds interés a nivel mundial por el estudio en cuestion.

Los resultados del informe son preocupantes. El panel de expertos reunido especificamente para llevar a
cabo este estudio prevé que la imagen del sector de logistica empeorard en los proximos afios. Muchos
jovenes, directivos y ejecutivos consideran que el sector no es lo suficientemente atractivo como para
motivarles a trabajar en él. Sin duda son malas noticias. Sin embargo, la buena es que los propios
directivos son conscientes de la situacion y tienen en su mano la capacidad de remediarla.

Esperamos que nuestro estudio sea ttil para reflexionar sobre los retos del sector y para trasladar a los
ejecutivos de las empresas del sector las oportunidades que vislumbramos respecto a la gestion del
talento.

Ignacio Rel Juan Pérez de Lema
Socio responsable de Transporte, Director de Transporte de PwC Espafia
Turismoy Servicios de PwC Esparia
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Resumen ejecutivo

La poblacién envejece en todo el mundo y en muchos paises desarrollados cada vez son mas los trabajadores
que estan sopesando cuando jubilarse. Para algunos sectores, como el de transporte por carretera, este es

un problema importante, pues el incremento de jubilaciones ha derivado en la escasez de mano de obra
cualificada, lo que estd empezando a tener sus consecuencias. En las economias en desarrollo, el sector de
transporte y logistica crece con rapidez, pero el desarrollo de la mano de obra no sigue el mismo ritmo. ¢ Qué
deben hacer las compaiiias del sector para afrontar este problema?

Los directivos del
sector de transportey
logistica deben hacer
de la mejora de la
imagen del sector una
de sus principales
prioridades, y el
compromiso para ello
deberd impulsarse
desde la Alta Direccion
de las compaiiias

6 Transportey Logistica 2030

El primer paso debe ser asegurarse de
que el equipo de Recursos Humanos no
es un mero grupo de soporte, sino que
cuenta con un socio estratégico de la
Alta Direccion de la compafiia.

El siguiente paso seria abordar el
problema de imagen que tiene el sector. Su
imagen negativa aparece unay otra vez en
las respuestas de los expertos que han
integrado el panel de nuestro estudio
Delphi: la mayor parte de los
demandantes de empleo no consideran la
industria de transporte y logistica como
un sector atractivo, y ni siquiera lo
considera como una opcién en muchos
casos. A menudo, muchos de los puestos
dentro del sector de transporte se
consideran de baja remuneracién y sin
ninguna posibilidad de carrera
profesional; y asi, los puestos de mayor
relevancia del area de logistica pasan
totalmente desapercibidos para la mayoria
de los graduados mas destacados.

El problema se ve agravado por la falta
de oferta de programas de formacion
especialista, acompafiado de una escasa

atencién prestada al desarrollo
profesional por parte de las compaiiias
el sector.

Esto pone en evidencia que las
compafiias del sector en los paises
emergentes deben invertir mas en
formacién, desarrollo profesional y
educacion de sus nuevos empleados. En
los paises desarrollados, la formacién de
la préxima generacion de empleados y la

La formaciony el
desarrollo de los
empleados mds jovenes,
la adaptacion del
entorno de trabajo a
las necesidades de los
empleados de mayor
edad son inversiones
importantes, pero
absolutamente
imprescindibles



Es necesario que
las compariias del
sector establezcan
unas condiciones
retributivas
adecuadas para
atraery retener

a los empleados
cualificados y asi
alinear los objetivos
individuales y
corporativos

adaptacion del entorno de trabajo a las
necesidades de los empleados de mayor
edad seran también clave.

Ademas, la mejora de los procesos de
seleccion y contratacion tendra cada vez
mas importancia en todo el mundo. Por
ello, las empresas de menor tamafio
tendrdn un importante problema, pero
la creacién de alianzas estratégicas y el
aprovechamiento de las oportunidades
proporcionadas por los métodos
virtuales de contrataciéon podran
ayudarles.

Asimismo, no serd facil para el sector de
transporte y logistica atraer a un mayor
numero de mujeres en un sector tan
dominado por los hombres, pero
aquellas compaifiias que lo consigan
exitosamente, tendran acceso a una base
de talento mucho maés rica y abundante.
La diversidad cultural y de género puede
tener otras ventajas importantes, como
por ejemplo, el fomento de la creatividad
y la innovacion. Por ultimo, las
compaiiias que incorporen a la mujer en
los puestos directivos podrian
encontrarse con que también
incrementen sus ingresos.

Las compaiiias de transporte y logistica
tendran ademads que acertar a la hora de
fijar los niveles de retribucién tanto para
hombres como para mujeres, algo que va
mucho mas alla de los meros sueldos.
Las prestaciones sociales y las
condiciones de trabajo también seran
clave y por ello, la alineacién de los

objetivos corporativos con los de los
empleados serd necesaria para cumplir
la estrategia: permitird incrementar la
productividad y los empleados se
sentirdn participes del éxito de la
organizacion, un factor importante para
retener el talento. Para ello, sera
fundamental mejorar las oportunidades
de carrera profesional y las condiciones
de trabajo.

Las empresas de logistica podran
mejorar su marca como empleador si
aseguran la satisfaccion de sus
empleados, ya que, si bien es cierto que
las percepciones internas no son el inico
factor que contribuye a desarrollar el
employer branding, si son un elemento
clave. La responsabilidad social
corporativa también influye,
especialmente a la hora de llegar a los
empleados mas jévenes. Por tltimo, si
una marca es fuerte, contribuira
también a mejorar la actual imagen
negativa del sector.

Tres componentes
fundamentales para
tener una marca fuerte
como empleador:
satisfaccion de los
empleados, una
marca respetada

y un programade
responsabilidad
corporativa sdlido
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Aspectos demogradficos

Los cambios demograficos suponen una importante amenaza para los
modelos de negocio de muchas compafiias del sector de transporte y
logistica. El sector debe ser capaz de superar este reto y atraer al talento

cualificado que necesita.

En 2030 contaremos con mas de 8.000
millones de personas en el planeta, lo
cual supone cerca de 1.000 millones de
personas mds que en 2010. E1 95% de
este incremento de la poblacién estara
soportado por los mercados emergentes
y en desarrollo.! Por lo tanto, los paises
desarrollados representardn un
porcentaje cada vez mds pequefio de la
poblacién mundial.

Durante mas de 50 afios, el crecimiento
de la poblacién en los paises en
desarrollo ha superado al ritmo de
crecimiento en Europa. De hecho, para
el afio 2030, sélo el 23% de la poblacién
vivird en Europa, Norteamérica 'y
Australia.

La economia mundial estd siendo
redefinida, y lo mismo sucede con la
distribucidn de la riqueza. A medida que
crece el comercio mundial, también
incrementan los retos propios del sector
de transporte y logistica: mas personas
equivale a mayor produccién. Se prevé
que el comercio mundial de bienes y
servicios se multiplique por tres o mas
para el afio 2030, hasta llegar a los 27
billones de ddlares.? Esto no hace sino
afiadir presién al sector para garantizar
que los bienes y servicios lleguen
correctamente a su destino. En 2010,
por ejemplo, el puesto de conductor de
vehiculos de transporte ya se situaba en
el Top 10 de los puestos mas dificiles de
cubrir por parte de las empresas en 36
paises de todo el mundo.®

El sector de transporte y logistica en India sufre
un importante déficit de profesionales cualificados

El crecimiento de la poblacidon
se traduce en un aumento de
las necesidades de transporte y
logistica en las economias
emergentes

Podria parecer que, dado el elevado
numero de personas que se incorporan
cada dia a la poblacién activa, la mayor
parte de las economias emergentes no
deberian tener problemas de escasez de
mano de obra. Pero no es asi. Muchos de
los paises que acogeran parte de los
nuevos 1.000 millones de habitantes del
planeta tendran que invertir en sanidad
y educacion. Para el afio 2030, viviran
en los mercados emergentes 100
millones de nifios y jévenes en edad
escolar entre los 5 y los 19 afios de edad.

Para competir en una economia global, la
mayor parte de estos paises necesitaran
una mejor educacion. El crecimiento
econdmico avanza a un ritmo muy
superior al desarrollo de la base de talento,
lo cual esta derivando en una grave
escasez de mano de obra. Las compaiiias
del sector de transporte y logistica
ubicadas en los paises en desarrollo
tendran que hacer frente a esta realidad. Y
para ello, sera necesario proporcionar
formacion interna y llevar a cabo
programas de desarrollo de habilidades.

En el caso de India, segtin la
Organizacién Nacional de Desarrollo
Profesional de India (National Skill
Development Organisation of India), el
sector de transporte y logistica dio
empleo a cerca de 7,3 millones de
personas en 2011, pero esta cifra se
prevé que alcance los 25 millones de
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personas en 2022. Esto supone que las
empresas del sector deberan

contratar a mas de 17 millones de
trabajadores en los préximos 10 afios. Es
sin duda un enorme reto, sobre todo si
tenemos en cuenta que el sector logistico
ya tiene problemas para encontrar
profesionales cualificados para
gestionar la cadena de suministro.
Aquellas compafiias que tengan previsto
expandirse a los mercados emergentes
de mayor crecimiento, ya sean
domésticas o internacionales, tendran
que saber contratar a empleados
prometedores y contribuir a su
desarrollo una vez que los hayan
incorporado a través de programas de
formacion y desarrollo profesional.*

La situacion es similar en otros
mercados emergentes, donde hay mucho
en juego. En Sudéfrica, por ejemplo, la
escasez de mano de obra cualificada en
el sector de transporte y logistica esta

ralentizando el crecimiento de la
economia del pafs.®

El enorme impacto del
envejecimiento de la poblacidn

El crecimiento de la poblacién no se debe
Unicamente a las elevadas tasas de
natalidad; en muchos lugares, también se
debe a que la poblacién cada vez vive
durante mds tiempo. La poblacién
mundial envejece a medida que la
esperanza de vida aumenta. Y esto es una
realidad en todo el planeta (Figura 1). La
poblacién de mayor edad crece a un ritmo
mayor que el conjunto de la poblacién en
practicamente todas las regiones del
planetay las diferencias en las tasas de
crecimiento no dejan de aumentar.®

En general, los paises mds desarrollados

se encuentran en una fase mas avanzada
de esta transicion demografica, a medida
que la generacién del baby boom alcanza

la edad de jubilacién. La excepcién de
esta tendencia es China. Debido a la
politica de natalidad de un solo hijo por
familia, China envejece a un ritmo
extraordinario. En 2030, la poblacién
china tendra de media mayor edad que la
poblacién europea.’

Teniendo en cuenta que existird un
porcentaje menor de la poblacién en
edad de trabajar, las compafiias del
sector de transporte y logistica de los
paises desarrollados se enfrentan a
mayores dificultades para contar con
empleados cualificados en el momento y
lugar adecuados; una realidad ya en
algunos tipos de transporte.

El sector estadounidense de transporte
por carretera es un buen ejemplo. En
2010, se necesitaron aproximadamente
400.000 conductores de camiones
adicionales a los existentes. El mercado
cualificado de conductores de vehiculos

Figura 1: La poblacion envejece en todas las economias
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pesados es muy reducido y las
compafiias estdn adoptando politicas
agresivas de contratacién para cubrir
sus vacantes. Y la situacién no parece
que vaya a mejoratr, sino todo lo
contrario. La asociacion estadounidense
de vehiculos pesados (National Private
Truck Council) prevé que se produzca
una nueva oleada de conductores
profesionales que abandonen el sector
una vez que la primera hornada de la
generacién del baby boom cumpla los 65
afios en 2012.8 No sera fécil sustituir a
todo este talento, ya que los
profesionales de 21 afios de edad y con
permiso de conduccién de este tipo de
vehiculos no llegan ni mucho menos a
cubrir este déficit. Por su parte, el
Consejo Nacional de Profesionales de la
Gestion de Cadenas de Suministro,
(Council of Supply Chain Management
Professionals) estima que el sector de
transporte por carretera de Estados
Unidos necesitara contratar 1 millén de
nuevos conductores en los proximos 15
afios tan solo para sustituir a los
profesionales actuales que se jubilen,
dados los crecientes niveles de
transporte por carretera que se prevén.’

El problema de la jubilacién de
profesionales actuales y el envejecimiento
de la poblacién también derivara en una
notable escasez de mano de obra en otras
partes del mundo, como Alemaniay
Australia (Figura 2). En Europa, el
porcentaje de empleados en el sector que
se acerca a la edad de jubilacién (entre los
50y los 64 afios de edad) de transporte de
mercancias por carretera es superior a la
media de otros sectores.?®

En Canadd también existe escasez de
conductores de vehiculos pesados, pero
eso no es todo. En los ultimos afios,
Canadé ha pasado de tener excedente de

Hasta 2025:

1

millon

Figura 2: Distribucion por edades del sector de transporte y logistica en Alemania,

Australia y EE.UU.
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mano de obra a padecer un importante
déficit en cada uno de los segmentos del
sector del transporte. Australia, sin
embargo, apenas puede hacer frente al
envejecimiento de su poblacidn, a la
rapida velocidad a la que cambian las
tecnologias de transporte, ni al
incremento de la demanda de trabajadores
cualificados. El transporte de mercancias
esta creciendo de manera exponencial. En
2020, Australia tendra que transportar el
doble de mercancias que en 2006, y para
2050 el volumen de mercancias
transportadas se habra triplicado.'?

Asimismo, existen determinados sectores
de transporte en los que la escasez de
mano de obra cualificada se esta
generalizando, con independencia de los
cambios demograficos o el aumento del
comercio local. Por ejemplo, los pilotos de

aviones de carga y el personal de
navegacién maritima son muy escasos y
se prevé que la situacién no haga sino
empeorar. La fundacion japonesa Ocean
Policy Research Foundation prevé que
para el afio 2050 habrd un déficit de
hasta 364.000 marineros.”® Y en el sector
de la aviacion, las perspectivas del
mercado a largo plazo indican que en los
préximos 20 afios las compaiiias aéreas
de todo el mundo necesitaran incorporar
un total de 460.000 pilotos y 650.000
técnicos, que se ocuparan tanto del
mantenimiento como de la conduccién de
las nuevas aeronaves y que sustituirdn a
los profesionales actuales, cuya jubilacién
esta prevista para dicho periodo.™*

Hasta 2030:

1

millon
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Lugares de trabajo orientados
a los profesionales mds
mayores

En vista de que los profesionales mds
mayores supondran la mayor parte de la
base total del talento de cualquier
compaiiia, es evidente que las empresas
del sector tendran que confiar en ellos
todavia mas. De aqui a 2030, ¢podran
las compaiiias del sector adaptar sus
entornos de trabajo a las necesidades de
los profesionales més mayores, a fin de
evitar riesgos relativos a su
productividad y a la calidad de sus
servicios (véase tesis 2, pagina 45)?
Algunos de los expertos integrantes del
panel Delphi contestaron de manera
afirmativa.

Una de las razones para ello es la
tecnologia. Algunos expertos apuntan
que ya se estan produciendo
importantes avances e innovaciones
tecnoldgicas en los sistemas de
manipulacién de materiales. Este tipo de
sistemas conseguiran que algunos
entornos de trabajo faciliten el
rendimiento 6ptimo de los profesionales
de mayor edad. Si bien lo que realmente
puede interesar a algunas compaiiias, es
mejorar la productividad y que esto
suponga una ventaja competitiva, mas
que el impacto de estos sistemas en sus
profesionales. Existe una serie de
expertos que se muestra mucho menos
optimista, y que destaca las posibles
dificultades para financiar el elevado
coste que suponen estas medidas en el
entorno de trabajo. Sin embargo, hay
argumentos suficientes para considerar
los beneficios a largo plazo de este tipo
de inversiones a la hora de retener a sus
profesionales mas experimentados y de
mayor edad.

Otros estudios del sector confirman que
algunas compaiiias ya hacen uso de las
tecnologias para abordar las actuales
deficiencias de mano de obra
cualificada. En las entrevistas recogidas
en la XV Encuesta Anual de CEOs del
sector de transporte y logistica,
elaborada por PwC, el 32% de los altos
directivos afirma que probablemente

12 Transporte y Logistica 2030

realizara este tipo de inversiones en los
proximos tres afios.'

La imagen negativa del sector,
un importante reto

Los expertos no estan seguros de que las
empresas tendran éxito a la hora de
retener a sus empleados. Pero, ;como es
la imagen general del sector?
¢Conseguiran las empresas del sector
atraer con €xito a los profesionales mas
cualificados? ¢Contaran con el personal
necesario para gestionar sus negocios de
forma efectiva en el aflo 2030 (véase
tesis 1, pagina 45)? Una vez mas,
nuestros panelistas se muestran
escépticos, pues son muchos los que
apuntan que el sector ya tiene
dificultades importantes para atraer a
profesionales jovenes y debidamente
cualificados. Y segtin la mayoria, el
principal problema es la imagen del
sector.

Los expertos también han identificado
otros factores, como las escasas
condiciones econdémicas y un entorno de
trabajo en ocasiones deficiente. En el
plano mas optimista, algunos
consideran que la globalizacion y el
mayor flujo de mercancias contribuiran
a mejorar la visibilidad del sector. Otros
confian en que el creciente nimero de
universidades y programas de posgrado
orientados especificamente al &mbito de
logistica contribuyan a cerrar la brecha
existente en la actualidad.

Recursos Humanos, una
prioridad para la Alta
Direccion

A medida que todos estos factores
transforman el capital humano del
mercado, la necesidad de abordar la
gestidn del talento cobra mas
importancia. Con frecuencia, estas
cuestiones se abordan directamente
desde la Alta Direccién. Segun el
Informe de la UE de mejores practicas en
Recursos Humanos (EU HR Best Practice
Report), cada vez son mas los
responsables del drea de Recursos
Humanos que reportan directamente al

CEO de la entidad.’ En 2011, este
porcentaje mejor6 nueve puntos, desde
el 65% en 2010 hasta el 74% en 2011.
Por otro lado, el hecho de que el area de
Recursos Humanos reporte
directamente a la Alta Direccidn,
implica que tenga un peso mas
estratégico. Tal y como se indica en uno
de los informes recientemente
publicados sobre los principales
empleadores europeos, el 66% sostiene
que: “Los Recursos Humanos
desempeiian un papel clave en la
formulacién de la estrategia y en el éxito
operativo.”"’

¢Seran capaces las compaiiias de
transporte y logistica de hacer del area
de Recursos Humanos un aliado
estratégico de la Alta Direccion (ver tesis
15, p. 45)? Nuestro panel de expertos
afirma que no solo esta transformacién
se habra materializado para el afio 2030,
sino que ya se esta produciendo, seguin
indicios de nuestra XV Encuesta Anual
de CEOs. El 81% de los CEOs de
transporte y logistica afirma que el
responsable del area de Recursos
Humanos les reportaba directamente a
ellos.!® Las compaiiias que quieran
seguir prosperando no tendran otra
opcién en un entorno en el que la mano
de obra cualificada es cada vez mds
escasa en todo el mundo.

Las compaiiias logisticas de
los paises emergentes deben
realizar fuertes inversiones
en formacion, desarrollo

vy educacion de los nuevos
empleados. En los paises
desarrollados, la formacion
de la proxima generaciony

la adaptacion del entorno

de trabajo a las necesidades
de los empleados mds
mayores serd fundamental.
Deberdn asegurarse de

que la Alta Direccion de la
compaiiia demuestra su claro
compromiso para abordar los
retos en materia de Recursos
Humanos.




La oficina del futuro

El entorno de trabajo afecta al bienestar fisico, cognitivo y emocional de los trabajadores.
Lo ideal es que el entorno de trabajo ofrezca las herramientas y el entorno adecuados
para fomentar la colaboracion formal e informal, la libertad para distraerse de las tareas
propias de aquellos trabajos que exijan concentracion y, lo que es ain mas importante, la
capacidad de elegir como desarrollar el trabajo.

Por ello, serd necesario introducir cambios en el
entorno de trabajo actual. En los afios cuarenta
del pasado siglo, el término “la oficina del futuro”
describia una vision de oficinas sin papeles y
documentos -una profecia que aiin no se ha
materializado del todo-. Los investigadores estan
explorando una amplia variedad de formasy
maneras en las que nuestros centros de trabajo
pueden evolucionar; y una cosa parece clara: la
oficina del futuro sera digital y se basara en la
informacion.

Pero también puede que esté mucho mas
personalizada. Oficinas en las que se reconozca
quién entra (mediante el reconocimiento de la
huella digital o del propio olor del individuo)
podrian adaptarse a las necesidades de trabajo
especificas de cada empleado.” Ya existen
prototipos al respecto. El proyecto “Hello.Wall”
disefiado por el Instituto IPSI consiste en una
pantalla de ambiente que emite informacién a
través de patrones de luz y que se considera un
tipo de arte informativo. También es capaz de
reconocer quién estd en la sala y muestra
informacion relevante que se transmite a traves
de los cambios que se producen en los patrones de
luz.?° Asimismo, dispone de una serie de sensores
que efectian un seguimiento de los movimientos
de los empleados y permiten a estos ver qué
compafieros se encuentran disponibles en un
espacio de la oficina determinado.

La oficina del futuro sera un espacio virtual rico
en contenido, que ayudaré a hacer de la
colaboracion global una realidad diaria. La
investigacion llevada a cabo por la Universidad
de California esta mejorando el entorno diario de
la comunicacién gréfica. Esta universidad
también esta desarrollando unas capacidades de
teleinmersion en 3D, que crean la ilusién de que
los empleados ubicados en diferentes partes del
mundo se encuentran presentes en un espacio
compartido de la oficina.?! Uno de los desarrollos
de esta tecnologia es una mesa de hologramas
que utiliza una combinacién de un software
patentado y unas lentes y luces especiales que
son capaces de ofrecer hologramas en 3D de
objetos reales.?? Los sistemas de teleconferencia
también estaran equipados con software, que

serd capaz de traducir simultdneamente diversos
idiomas, haciendo mas dinamicas las
conversaciones con compafieros que no hablen la
misma lengua.??

Estos avances deberian servir para mejorar la
productividad, pero también el bienestar de los
empleados, al acelerar la cantidad de cosas que un
individuo sea capaz de hacer. Por eso la oficina del
futuro favorecera un estilo de trabajo mucho mas
activo. Los estudios demuestran que la actividad
sedentaria que muchas personas desarrollan cada
dia, incluidas las horas de trabajo, son un factor
que contribuye enormemente a la obesidad de la
poblacién, un problema cada vez mayor en todo el
mundo (sobre todo en Estados Unidos).?* La
btisqueda de férmulas que potencien el
movimiento durante el trabajo podra tener un
impacto significativo. Esto podria incluir la
seleccion de un mobiliario que potencie el
desarrollo de movimientos mientras trabajamos.
Las superficies de trabajo ajustables a la altura del
trabajador también permitirdn que se pueda
desarrollar su trabajo sentado o de pie, al tiempo
que la creacion de mostradores especiales para
trabajar de pie se convertiran fiacilmente en
entornos que potencien el desarrollo de ejercicios.
Asimismo, las “oficinas activas” incluiran
maquinas de ejercicios propias de los gimnasios
para que los empleados puedan hacer pequefios
descansos y hacer ejercicio fisico.?® Y se estan
desarrollando enfoques mas creativos para el
desarrollo de entornos de trabajo, que incluyen,
por ejemplo, la incorporacion de inscripciones en
el suelo de la oficina que animen a los empleados a
dar saltos o hacer movimientos en lugar de
caminar como hacemos habitualmente.

El mundo en 2030 serd un entorno
interconectado, global y mévil. Para ello es
necesario que exista un entorno de trabajo
tecnolégicamente avanzado e interconectado que
facilite la colaboracion y potencie el bienestar de
los empleados. El desarrollo de entornos de
trabajo de ultima generacién potenciara la
cultura corporativa y su imagen de marca. Y
desempeiiara un papel fundamental a la hora de
atraer, desarrollar e involucrar a los profesionales
de mayor talento.

Transporte y Logistica 2030 13
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Las compafiias de transporte y logistica se estan quedando atras con
respecto a otros sectores en materia de reclutamiento y contratacidn.
Sorprende que los nuevos profesionales que se incorporan al sector no
consideran a empresas de menor tamafio entre sus opciones preferidas

para trabajar.

Las compafifas deben sustituir a los
empleados que se jubilan y asi mantener
el ritmo de crecimiento registrado por los
mercados emergentes, lo que convierte la
contratacién de personal en un elemento
cada vez mds importante. Las empresas
de transporte y logistica tendran que
competir para atraer y reclutar a
profesionales cualificados y esforzarse
para que no solo sus compafiias, sino
también el conjunto del sector, resulten
mas atractivas que la competencia.
¢Como lo conseguiran? ;Qué estrategias
de contratacion y gestién adoptaran para
atraer a un talento cada vez mas mévil,
diverso y global?

Actualmente, el sector se basa en
anuncios insertados en periédicos, sitios
web y agencias de empleo, dejando de
lado algunas férmulas muy poderosas
con las que podria llegar a una base de
profesionales de gran talento.

Son muy pocos los operadores del sector
que recurren a las redes de contactos y a
los sitios web especializados en estos
ambitos para potenciar su contratacién.
La mayoria tampoco busca més alla de
sus fronteras nacionales.

Algunas compafiias contratan a
directivos y especialistas altamente
experimentados de la competencia, e
incluso procedentes de otros sectores.
Este tipo de estrategia puede funcionar
en ambos sentidos, por lo que la
retencién del personal cualificado
resultara cada vez mas importante.

En lo que se refiere al sector de
transporte maritimo de mercancias, ya
se estan implantando nuevas estrategias
para cubrir las vacantes. Algunas
compafiias estan utilizando las redes de
contactos de los empleados para
contratar y recompensar
econémicamente a los empleados
actuales que atraigan con éxito a nuevos
profesionales del sector, asi como a
agentes transitorios a sus compaiiias.2®
Por otro lado, la totalidad del sector esta
trabajando en mejorar su imagen. En
2008, la Organizacién Maritima
Internacional (IMO) lanzé la campafia
“Go to sea!” en colaboracién con la
Organizacién Internacional del Trabajo
(OIT) y otros socios estratégicos, una
campafa destinada a atraer a nuevos
profesionales que incluia un sitio web
con informacién detallada acerca de
posibles carreras profesionales dentro
del entorno maritimo.?”

Un entorno de trabajo
verdaderamente global

El transporte y la logistica constituyen
sin duda una industria global. Vivimos
en un mundo cada vez mas
interconectado y con empleados cada
vez mas moviles (segtn otros estudios,
el 71% de los denominados Millennials
—o0 Generacion Y/ generacion digital-,
espera poder trabajar en el extranjero en
algin momento de su carrera
profesional), lo que significa que se
amplia el acceso a una base de
profesionales cualificados mucho mayor



y cada vez mas global. El perfil global de
las operaciones que se llevan a cabo en
el sector y las estrategias globales de
contratacién de personal ayudardn a las
compafiias a superar la escasez de mano
de obra cualificada en el futuro (véase
tesis 3, p. 45).

Nuestros expertos no estan seguros de
esto y una gran mayoria de ellos indican
que los potenciales empleados
—profesionales y trabajadores jévenes—
se sienten mucho mas atraidos por otros
sectores, como puedan ser la energia, las
tecnologias, la sanidad y la automocidn.
Algunos consideran que las compaiiias
del sector, en especial las de menor
tamafio, siguen necesitando mejores
estructuras de Recursos Humanos para
hacer posible la contratacién
transfronteriza de profesionales. Otros

apuntan a que hay ambitos de trabajo
especialmente intensivos en personal,
como los denominados servicios de
entrega “de ultima milla”, que son
desarrollados esencialmente por
trabajadores locales. Uno de los expertos
indicé positivamente que, en el caso de
las grandes compaiiias, el hecho de
contar con una presencia global
significaria que tendrian capacidad para
trasladar grupos de profesionales de una
region a otra.

En el caso de las compaiiias mas
pequefias, esta opcion no es posible. Sin
embargo, todas se enfrentan a retos
similares en materia de Recursos
Humanos (Figura 3). En el caso de las
empresas de logistica, con
independencia de su tamafio, la
contratacidon de empleados con las

habilidades requeridas constituye el
principal reto del sector. Y resulta
especialmente dificil atraer a buenos
candidatos jovenes, cuando existe una
fuerte competencia, los recursos son
escasos y los niveles de interés y
conocimiento del sector reducidos.?® La
educacién y formacion en estos &mbitos
no siempre son las mas adecuadas 'y
resulta muy complicado estar al dia con
las tecnologias. Gestionar las
necesidades propias de una plantilla con
una media de edad mas alta resulta, por
tanto, de gran importancia, por lo que
los planes de sucesién y de carrera
profesional cobran especial
trascendencia, para que las nuevas
incorporaciones puedan, en ultimo
término, desempeiiar las funciones
anteriormente desarrolladas por los
profesionales mas experimentados.

Figura 3: Dificultades relativas a la contratacion de personal en las empresas de logistica segun su tamano
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Fuente: Canadian Supply Chain Sector Council, Canadian Logistics Skills Committee (2005).
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Trabajo en equipo. Las
alianzas estratégicas pueden
ayudar a las empresas de
menor tamaio a competir

En el plano de la contratacién de
personal, las empresas mas pequefias se
encuentran en desventaja. El sector de
transporte y logistica en su conjunto se
encuentra enormemente fragmentado:
las pequeiias y medianas empresas
constituyen el grueso del sector, ya que
contratan a la mayor parte de los
empleados que trabajan en el mismo?®.
Sin embargo, el tamafio que aglutinan
de manera colectiva no se traduce en
una mayor capacidad de atraccién como
potenciales empleadores, sino que la
contratacion de personal cualificado
parece ser aiin mas complicada.

A la pregunta sobre si para el afio 2030
las compafiias pequefias y medianas se
habran transformado en “empleadores
de preferencia” en comparacién con los
lideres del mercado (véase tesis 4, p. 45),
nuestros expertos dan un no rotundo,
pues opinan que las compafiias lideres
del mercado seguirdn ofreciendo
mayores oportunidades profesionales y

mejores sueldos. Asimismo, se
beneficiaran también del hecho de
contar con una imagen de marca mas
reconocida.

Sin embargo, no todas las noticias son
pesimistas. Algunos expertos consideran
que los empleados tienen mas
posibilidades de que se les escuche en
una organizacion mas pequefia, donde
tienen posibilidades de progresar
profesionalmente mas rapido y asumir
una gama de responsabilidades mas
amplia. Estos aspectos pueden resultar
atractivos para los empleados mas
jovenes. El debate del sector también
plantea otra férmula alternativa para
que las empresas de menor tamafio
puedan cerrar la brecha existente: las
alianzas estratégicas entre sectores para
mejorar las condiciones laborales y la
imagen de marca de las pequefias y
medianas empresas.

En este sentido, ya se conocen algunas
alianzas operativas entre las empresas
pequeiias de transporte y logistica, cuyo
objetivo es desarrollar, ejecutar y
optimizar sus servicios logisticos en
varios paises, lo que permite ofrecer una

Figura 4: Canales de comunicacioén utilizados por las compaiias de logistica en

Alemania, 2011
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gama de servicios mucho mas amplia a
sus clientes.

Ademas, las alianzas de ese tipo ayudan
alas empresas mas pequefias a ofrecer
mayores posibilidades a sus potenciales
empleados, aumentar su visibilidad y, al
colaborar estrechamente con otros
socios, ofrecer oportunidades
profesionales a nivel internacional y mas
programas de desarrollo, algo que sin
esta red no seria posible.*° Por esta
razdn, este tipo de colaboraciones
constituyen una excelente plataforma
para desarrollar alianzas de
reclutamiento en el futuro (véase
“Alianzas en materia de contratacion y
desarrollo profesional”, p. 35).

Plataformas virtuales de
contratacion de personal

Las estrategias de contratacion estan
cambiando. Los sitios web de empleo ya
han desplazado a los anuncios en prensa
como la principal fuente de oferta y
demanda de empleo y, si bien las ferias
de empleo probablemente no
desaparezcan por completo, las
compafiias cada vez utilizan mas las
redes sociales para contratar.®! En
Alemania, por ejemplo, mas de la mitad
de las compaiiias de logistica ya utilizan
Xing, una red virtual de profesionales
locales; casi una tercera parte de ellas
consideran Facebook como un valioso
canal de comunicacidn, y una cuarta
parte recurre a grupos de noticias
sectoriales y técnicas (Figura 4).

Las compaiiias de transporte y logistica
reconocen cada vez mas la importancia
de las redes sociales para la contratacién
de empleados (40% de las compafiias
encuestadas). Sin embargo, por ahora
utilizan Facebook, Twitter y Youtube
fundamentalmente para gestionar su
posicionamiento, optimizar la relaciéon
con sus clientes y adquirir otros nuevos.*?

¢Seran capaces las redes sociales de
transformar el proceso de contrataciéon
de personal en el futuro? Los expertos

tienen diferentes opiniones al respecto
(véase tesis 14, p. 45). Algunos aducen
que ya existe multitud de férmulas y
canales y consideran que la importancia
de las redes sociales a veces puede ser

exagerada. Otros ven estos medios como

la clave de las futuras estrategias de
contratacion de personal.

Las redes sociales sin duda cobraran
cada vez mas importancia. Por ejemplo,
ya existe un grupo especifico en
LinkedIn llamado “Social Media for
Logistics”%. LinkedIn y otros sitios
similares que se centran en redes
profesionales ofrecen ademads paquetes
especiales de servicios para aumentar el
perfil de la compafifa y su visibilidad de
cara a potenciales candidatos y que
puedan encajar con puestos
especificos.®* Las empresas mas
pequeiias podran utilizar este tipo de
plataformas en concreto como parte
integral de sus estrategias de
contratacion, consiguiendo asi una
mayor visibilidad y una ventaja
competitiva sobre el resto de compaiiias
y buscadores de empleo mas “pasivos”.

No parece probable que en el futuro la
contratacion sea més facil para el sector
de transporte y logistica. Las actuales
iniciativas para incrementar la
visibilidad del sector tardaran afios en
materializarse y tener un efecto positivo
en su posicién competitiva frente a otros
sectores en la carrera del talento. La
contratacién a nivel internacional puede
ser una estrategia alternativa, asi como
el acceso a determinadas bases de
talento, a través de la incorporacién de
la mujer, los jévenes, los trabajadores de
mayor edad y profesionales procedentes
de otros sectores.

Las alianzas estratégicas en
materia de contratacion de
personal pueden ayudar a
las empresas de transporte

y logistica de menor tamaiio
a adquirir una ventaja
competitiva en la carrera por

el personal mas cualificado.
Deben seguir invirtiendo en
formulas tradicionales de
contratacion, pero también en
nuevos canales, incluidas las
redes sociales.
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El sueldo seguira siendo uno de los factores mas importantes a la hora de
contratar y retener trabajadores cualificados.

Los sueldos en el sector de transporte y
logistica son inferiores a los de otras
industrias. El informe mundial sobre
salarios, Global Wage Report, elaborado
por la Organizacion Internacional del
Trabajo, menciona al sector del
transporte como uno de los principales
sectores en los que se concentran
puestos de trabajo con una escasa
retribucién econdmica.®

Resulta muy dificil comparar los niveles
retributivos entre distintos paises, dado
que las metodologias de las encuestas
disponibles varian de forma significativa.
Sin embargo, hemos identificado un
patron sistematico que se repite en
muchos paises: el nivel de los sueldos en el
sector es muy inferior en comparacién con
otras industrias (Figura 5). En Alemania,
por ejemplo, el sector de transporte y
logistica se sittia en el pentiltimo puesto de
un total de doce industrias, y en Estados
Unidos este sector se coloca en ultima
posicion. Sin embargo, en China, el sector
ocupa el sexto puesto, aunque los sueldos
son un 42% inferiores si se comparan con
el sector con mejores condiciones
econdmicas.

Dentro de la industria de transporte y
logistica existen importantes
variaciones en los sueldos en funcién de
los diferentes grupos profesionales. En
una industria tan diversa como esta, los
perfiles varian enormemente, desde
pilotos de aviones de transporte de
mercancias y marineros hasta
conductores de camiones y de trenes.
Las habilidades que se necesitan y las
condiciones laborales aplicables varian,
por tanto, significativamente, y lo
mismo sucede con los sueldos y las
prestaciones asociadas.

Tradicionalmente, el segmento de
transporte por carretera ha contado con
retribuciones escasas, pero ahora esto se
cuestiona en algunos paises. En Irlanda,
por ejemplo, los sindicatos estan
ejerciendo una fuerte presién por
conseguir mejoras de las condiciones
economicas para los conductores de
vehiculos pesados. En Bulgaria, por su
parte, los sindicatos afirman que estos
conductores se ven obligados a trabajar
durante jornadas tremendamente
largas, incumpliendo las normativas
relativas a las jornadas de trabajo y de
los descansos obligatorios para poder
cumplir los objetivos exigidos.* En otros
paises de la Uni6n Europea, los
auténomos que operan en este sector
preferirian trabajar jornadas mas
prolongadas y asi poder tener mayores
ingresos, pero esto implica cuestiones de
seguridad, ya que cuanto mds cansados
estén los conductores, mayor es el
numero de accidentes.

La Directiva comunitaria europea que
regula las horas de trabajo (2009 EU
Working Time Directive) limita el tiempo
de trabajo de los conductores, incluidos
los auténomos, lo cual deriva
esencialmente en una reduccion de las
condiciones econémicas para muchos de
ellos.”



Figura 5: Comparativa de niveles retributivos entre sectores y paises
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Figura 6: Evolucién de sueldos en el sector de logistica en Estados Unidos
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En algunas areas de transporte y
logistica, las compaiiias ya estan
aumentando los sueldos para combatir la
escasez de mano de obra cualificada
existente. Por ejemplo, el sueldo medio
anual de un profesional del sector de
logistica en Estados Unidos aumento6 un
45% entre 1996y 2004, y otro 13% a
partir de 2007 tras un periodo de
estancamiento salarial de tres afios
(Figura 6).

En cualquier caso, los sueldos no es lo
Unico que preocupa en cuanto a formas
de retribucion, sino también el conjunto
de prestaciones que se ofrece a los
profesionales del sector, si bien la
importancia de estas varia en funcion
del pais. Dos tipos de prestaciones
fundamentales que incrementan los
sueldos son, por ejemplo, las primas
variables por objetivos y el reembolso de
gastos contraidos. Estas medidas se
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Tabla 1: Prestaciones mas importantes para los empleados del sector de logistica
Puesto = Europa Asia Regién América
. Primas variables por Reembolso de gastos
0/
1 Planes de pensiones (57%) objetivos (50%) (64%)
. . . Seguro médico Planes de pensiones
2 Primas variables por objetivos (63%) (64%)
Vehiculo de empresa o Primas variables por
3 (49%) Seguro (55%) objetivos (58%)
4 Teléfono de empresa Reembolso de gastos Acciones u opciones
(43%) (55%) sobre acciones (58%)
5 Reembolso de gastos Dietas de transporte Seguro médico

Fuente: Europhia Consulting (2008). Encuesta global sobre la evolucion salarial — Sector logistica y cadena
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sittian en el Top 5 en todas las regiones
analizadas (Tabla 1).%8 Sin embargo,
otras prestaciones importantes son los
planes de pensiones y los seguros
médicos; dos ambitos en los que las
expectativas han ido cambiando en los
altimos afios y en los que las
implicaciones de costes para las
compaiiias pueden ser elevadas,
especialmente en vista del
envejecimiento de la poblacion.

Segun la Encuesta Anual Salarial
llevada a cabo por la revista Logistics
Management, las politicas de empresa 'y
la falta de desarrollo profesional fueron
los dos aspectos principales que
contribuyeron a la elevada tasa de
insatisfaccién profesional registrada en
2011, donde la elevada carga de trabajo
se situo practicamente al mismo nivel
que el sueldo. Las empresas que cuenten
con una cultura corporativa positiva,
programas de desarrollo activos y
expectativas de carga de trabajo
razonables, tendran una ventaja
competitiva sobre las demés a la hora de
retener a sus empleados.

Pero, ¢qué sucede con las nuevas
contrataciones? En 2030, ¢deberan
ofrecer las compaiiias del sector unos
sueldos superiores a la media en
comparacion con otros sectores para
cubrir el déficit de talento actual y
hacer mas atractivo al sector? (véase
tesis 5, p. 45)

Los expertos encuestados creen que esto
depende de cada caso. Por ejemplo, si
hablamos de puestos de trabajo que
requieren tnicamente habilidades
basicas, los sueldos seguiran siendo
bajos. Por otro lado, para los puestos
directivos y de mayor cualificacion,
como aquellos que afectan a la gestién

de la cadena de suministro, los
panelistan opinan que tendran que
ofrecer sueldos superiores a la media
para poder atraer a los profesionales
mas cualificados. Una vez mas, queda
patente que la imagen negativa del
sector como principal obstaculo. Dado
que cada sector compite por los mejores
empleados, las compaiiias del sector de
transporte y logistica tendran que
apostar por la diferenciacién.

Segtn la mayoria de los integrantes del
panel, los incentivos no econémicos
desempefiaran un papel importante,
pero “el sueldo seguira siendo uno de los
factores mas atractivos de las estrategias
de contratacién y retencién de talento”.

Las compaiiias del sector
deberdn adoptar un enfoque
estratégico en sus sistemas
de retribucion y comparar
los sueldos con los de sus
homodlogos y otros sectores.

Por otra parte, el sueldo no
es el iinico mecanismo para
retribuir a los empleados; las
compaiiias deberdn mejorar
las prestaciones sociales y las
condiciones de trabajo.
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En el sector de transporte y logistica es cada vez méas necesario definir de
manera clara y diferenciada el abanico de carreras profesionales posibles.
No es facil garantizar la base suficiente de candidatos cualificados y
asegurar oportunidades de desarrollo profesional para todos, pero sera

imprescindible para el éxito futuro.

En el sector del transporte, la mayoria
de los empleados tiene un nivel de
cualificaciéon medio o bajo. Esta
situacién esta cambiando, a medida que
aumenta la necesidad de contar con
trabajadores mejor formados.*® Para un
numero cada vez mayor de puestos de
trabajo es importante contar con una
formacion académica mas alld de la
educacién secundaria, ya sea a través de
programas de formacioén profesional,
programas de educacién para adultos, o
estudios en institutos politécnicos y
universidades. Pero no se trata s6lo de
los profesionales del ambito de la
logistica. Otros puestos de mecanica,
conductores de trenes o auxiliares de
barcos, también se pueden beneficiar.

Es necesario aumentar las
oportunidades de formacién y desarrollo
en el sector, ya que estos programas
podrian contribuir a mejorar la mano de
obra disponible, tal y como han hecho ya
otros sectores con cierto éxito. En la
actualidad, incluso en logistica, muchos
estudiantes sencillamente desconocen
esta disciplina y su potencial como
ambito profesional. Los estudios
demuestran que la oferta de cursos
disponibles y las facultades acreditadas
para impartir dicha formacién no son
suficientes. Ademds, los académicos y
los profesionales del sector no se ponen
de acuerdo sobre los programas
formativos.*

Esto tiene que cambiar, porque la
demanda de profesionales con este tipo

de formacién aumenta. A medida que
las compaiiias originalmente
orientadas al transporte, se inclinan
cada vez mas hacia la logistica,
necesitan prestar un servicio de
atencion al cliente cada vez mejor, y
para ello requieren de personal
cualificado.*

El boom de los programas de
formacion logistica en China

En algunos paises, ya estd aumentando
significativamente la oferta de
programas de formacién. En China,
donde el sector esta experimentando
un importante auge, el nimero de
escuelas que ofrece grados o
licenciaturas en logistica, asi como el
numero de programas formativos, se ha
visto incrementado paulatinamente. En
la actualidad, hay un total de 284
universidades que ofrecen cursos de
gestion en logistica y 58 universidades
que imparten clases en ingenieria
logistica. De hecho, solamente en Pekin
hay seis universidades que ofrecen
programas especializados en este
ambito.*? La mayor parte de los
institutos o departamentos enfocados
en logistica ha lanzado laboratorios
especializados en esta materia, donde
los estudiantes conocen los aspectos
mas avanzados de la tecnologia del
sector: montacargas, apiladoras
industriales, sistemas mecanizados de
almacenamiento en altura y sistemas
de pick-by-light, pick-by-voice o de
identificacion por radiofrecuencia
(tecnologia RFID).%



Avances en los sectores
ferroviario y maritimo

Lared EURNEX (European Rail Research
Network of Excellence) incluye a mas de
60 universidades de 18 paises de la
Unidén Europea y es un ejemplo de
avance formativo en el sector.** Esta red
de excelencia ha definido las directrices
fundamentales para la formacién y
educacion del futuro en el sector
ferroviario. Entre sus objetivos estan la
creacion de una base de formacién
intensiva, la implantacién de programas
internacionales de doctorado y de
master y la puesta en marcha de una
universidad europea virtual
especializada en el sector ferroviario
(European University of Railway).

Asimismo, se esperan avances
significativos en el sector maritimo,
como respuesta a la nueva regulacién
sobre la tripulacién y operacion de
buques de transporte. En 2012, entraron
en vigor las denominadas “Enmiendas
de Manila” a los estandares de
Formacion, Titulacidn, y Guardia para
marinos. Estas normas, que fueron
originalmente aprobadas en 1978,
establecen unos estdndares minimos de
competencias que toda la tripulacién
marinera debe cumplir o superar. Entre
los cambios y actualizaciones que se han
introducido, se encuentran nuevos
requisitos de formacién en tecnologias
modernas como ECIS (sistemas de
informacion y presentacion de
cartografia electrénica); metodologias
modernas de formacién como los cursos
a distancia y la formacién web, ademas
de nuevos requisitos para la formacién
en temas de seguridad destinados a
ayudar al personal maritimo a gestionar
escenarios de limite, como pueden ser
ataques de los piratas.*

El Convenio del Trabajo Maritimo 2006
aun no ha entrado en vigor, pero la
Organizacién Internacional del Trabajo
prevé que un mayor numero de paises lo
ratifiquen en 2012 y asi, dicha
regulacion entraria en vigor en 2013.46

Entre otras medidas, este convenio
garantizard que se protejan los derechos
béasicos de los marineros y que se
cumplan las normas relativas a las
condiciones minimas de trabajo.*

En el sector de transporte maritimo, la
competencia relativa a la mano de obra
cualificada es tal, que muchas compaiiias
deberan ofrecer mas que los requisitos
minimos, en los sueldos y condiciones de
trabajo, para poder encontrar personal
cualificado. Asimismo, cada vez resulta
mas importante abordar otros asuntos
fundamentales, como la seguridad y el
desarrollo profesional.*®

Cambian las necesidades de
formacion

Tradicionalmente, el acceso al empleo en
el sector de transporte y logistica ha sido
relativamente facil. Sin embargo, a
medida que la tecnologia en el entorno de
trabajo avanza, se necesitan mayores
habilidades en puestos que anteriormente
exigian una baja cualificacién, por lo que
los estdndares minimos de formacién
deberian ser superiores. Asimismo,
deberia hacerse mayor hincapié en el
desarrollo de habilidades técnicas,
incluidas habilidades criticas en
tecnologias de la informacién y
comunicacion (TIC).

Ademas, el sector es cada vez mas
internacional, por lo que se valora cada
vez mds el conocimiento de idiomas. Los
gobiernos nacionales y regionales
tendran que adaptar su oferta de
programas educativos y de formacién
profesional en respuesta a estos cambios.
Por su parte, las empresas también
tendran que adaptarse para asegurarse
de que sus programas de practicas, por
ejemplo, preparan adecuadamente a los
futuros trabajadores para los retos diarios
de su trabajo.

Con la gran cantidad de cambios, ¢serdn
capaces las compaiiias del sector de
hacer las elevadas inversiones
necesarias para definir los perfiles

profesionales e implantar los programas
de practicas y de desarrollo profesional
de aqui a 2030, para desarrollar y
educar adecuadamente a su personal
(véase tesis 6, p 45)? El panel de
expertos es optimista y cree que el
sector realizara este tipo de inversiones
para el afio 2030, aprovechando los
esfuerzos que ya se estan realizando.

Pero, si bien la opinién general es
optimista, algunos expertos siguen
haciendo hincapié en que los
programas de educacién y desarrollo
profesional del sector son actualmente
inadecuados: “Los programas
especializados en logistica de las
escuelas de negocios se encuentran por
detras de los programas en finanzas,
marketing y contabilidad.” Uno de ellos
afirma que el nivel de profesionalidad
del sector esta “por debajo de la
media”. Se trata de un aspecto en el
que parece haber diferencias
significativas en funcién de la region
de la que se trate.
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Impacto sobre puestos clave del sector

¢Cémo afectan estos cambios a determinados puestos de trabajo? A
continuacion, analizamos algunas de las habilidades que seran necesarias
en 2030 y detallamos los principales cambios y cémo adaptar los

programas de formacién.

Pilotos

Habilidades necesarias
* Gran capacidad de concentracion.

* Capacidad para reaccionar con
rapidez en situaciones de
emergencia.

* Alto nivel de inglés.
* Habilidades TIC.

Principales cambios:

Las tecnologias de la cabina de mando
estan evolucionando y cada vez son més
informatizadas. Los nuevos sistemas de
navegacién y control estan
automatizando algunos aspectos del
vuelo, pero los pilotos necesitaran unas
mayores habilidades TIC para gestionar
los planes de vuelo en el futuro.

Oficiales de buques

Habilidades necesarias
e Fuertes habilidades sociales.

* Capacidad para trabajar con
personas de otras culturas y razas.

* Gestion del tiempo.
¢ Gestion del estrés.

Principales cambios:

La normativa estd cambiando, los
oficiales tendran que estar al dia de la
nueva legislacién y normativa. Esta
aumentando el nivel de estrés
relacionado con el trabajo, de manera
que la formacién en este &mbito y en la

gestion del tiempo seran fundamentales.

La pirateria es un riesgo creciente, por lo
que los oficiales de buques deberian
recibir formacion sobre como actuar en
escenarios de crisis. Asimismo, las
compaiiias deberan contar con sistemas
de apoyo para ayudar a sus empleados a
superar acontecimientos traumaticos de
este tipo.

Profesionales del
sector de logistica

Habilidades necesarias
e Fuertes habilidades analiticas.
e Habilidades TIC.

* Entendimiento de las tltimas
tecnologias como la identificacion
por radiofrecuencia y la
automatizacion.

Principales cambios

La automatizacion no deja de
evolucionar y la logistica se esta
volviendo cada vez mas compleja y
global. Esto significa que seran mas
importantes las habilidades analiticas y
TIC. Asimismo, seran fundamentales las
habilidades sociales y culturales.

Conductores de
trenes

Habilidades necesarias

» Habilidades técnicas y habilidades
TIC

Principales cambios

Los trenes modernos de alta velocidad
operaran mas rutas internacionales, lo
cual exige mayores habilidades de
comunicacién y conocimiento de
idiomas.

Conductores de
vehiculos pesados

Habilidades necesarias

¢ Permiso de conduccion de vehiculos
pesados comerciales.

* Capacidad para trabajar en solitario.
* Habilidades TIC.

* Competencias técnicas.

Principales cambios

El aumento del trafico y de los atascos
implica que los conductores de vehiculos
pesados por carretera tendran que
utilizar nuevos sistemas de navegacion
que les permitan cambiar de ruta
durante el transito. Las nuevas
tecnologias de cabina, tanto dentro (por
ejemplo, de asistencia al conductor),
como fuera del vehiculo (por ejemplo,
gestidn del trafico, sistemas de
comunicacién “vehiculo a
infraestructura”) exigiran un mayor
grado de habilidades TIC y competencias
técnicas.



El estudio encuestaba a los recién
llegados al mercado profesional a qué
factores estaban dispuestos a renunciar
ala hora de aceptar un puesto de
trabajo. La mayoria renunciaba a algin
factor y la potencial carrera profesional
era una de las dreas que mencionaban:
el 14% de los encuestados de todos los
sectores indicaba que tenia unas
perspectivas de desarrollo profesional
mas limitadas de lo que esperaba. Pero
en el sector de transporte y logistica, el
27% de los recién llegados aceptaba un
puesto de trabajo con menos potencial
de lo esperado.® Esto genera un enorme
riesgo de cara al futuro, ya que un gran
numero de estos nuevos empleados
puede orientarse a otros sectores para
dejar atras un trabajo donde no ve
futuro. Este dato también pone de
manifiesto la importante laguna que
existe en las posibilidades actuales de
desarrollo profesional en el sector.

Las compaiiias del sector de transporte y
logistica tendrdn que mejorar para
adaptar sus puestos de trabajo a esta
nueva generacién, que busca mayores
apoyos e incentivos en su desarrollo
profesional. Existen ya diversas
férmulas para conseguirlo, como por
ejemplo, el programa de mentores en el
que los trabajadores mas
experimentados guien a los recién
llegados, a través de un feedback
exhaustivo y periddico, la formacién
continua o la rotacidén en los puestos de
trabajo que permitan adquirir una
mayor experiencia.

La alineaciodn de los objetivos
de la compaiiia con los de los
empleados genera importantes
beneficios

La fidelidad de los empleados se puede
potenciar alineando los objetivos de la
compafiia con los objetivos personales
de cada empleado. Una compaiiia que
esté verdaderamente alineada puede ir
mucho mas alla de los sistemas
tradicionales de gestién, en los que los
objetivos se fijan y se controlan
trimestral o anualmente. En su lugar, el
dia a dia de los empleados se vincula

directamente a los objetivos estratégicos
de la compaiiia. Para ello, cada
empleado debe contar con un sélido
entendimiento de los retos y objetivos
que tiene la compafiia. Pero esto no es
todo. También es importante que los
objetivos individuales de los empleados
sean coherentes con el plan general de la
compafiia, por ejemplo, asignando
primas o bonos por objetivos cumplidos
al rendimiento de la compaiiia o del
departamento del empleado.

Cuando se alinean las tareas
individuales con los objetivos
corporativos, las compaifiias consiguen
una mayor transparencia. Asimismo, se
aseguran de que el trabajo que se
desarrolla en la organizacién apoya las
cambiantes necesidades del negocio. Y
cuando los trabajadores comprenden
que sus esfuerzos contribuyen
directamente a su éxito personal y al
éxito de la compaiiia, tienden a tener
una mayor motivacién e implicacién con
la entidad. Esto es especialmente
importante en el caso de los trabajadores
mas jévenes y no hace referencia
Gnicamente a la retribucién econdmica.
Para muchos integrantes de esta
generacién, es muy importante sentir
que su trabajo aporta algo a la entidad y
a ellos mismos, y que sus objetivos
forman parte del objetivo general de la
compaiiia.

¢En qué medida conseguiran las
compafiias del sector de transporte y
logistica cumplir este objetivo?
Preguntamos a nuestro panel Delphi,
sobre si las compafiias del sector seran
capaces de alinear los objetivos
profesionales del personal directivo de
su entidad con la estrategia de la
compaiiia para 2030 (véase tesis 8, p.
45). Los encuestados no lo ven muy
probable. Una de las razones que aducen
es que alinear objetivos personales con
objetivos estratégicos corporativos es
siempre dificil y todo un desafio para
cualquier sector, pero también
consideran que es ain méas complicado
para las compaiiias del sector de
transporte y logistica, especialmente
cuando se trata de compaiifas que

operan a escala global y a través de
multitud de culturas. También es dificil
que los objetivos de multitud de
empleados diferentes encajen en una
Unica estrategia general.

Sin embargo, las compafiias que sepan
encontrar un equilibrio tendran una
gran ventaja competitiva. Cuando los
objetivos de la compaiiia estdn alineados
con las metas personales de sus
empleados, se consigue un enorme
impacto positivo significativo en la
motivacion y la productividad. Los
expertos consideran que se trata de una
situacién en la que todas las partes
ganan y también supone un paso
adelante hacia la consecucion de una
estrategia integrada de Recursos
Humanos.

Asi, mejorar el alineamiento puede
potenciar la retencion de empleados, tal y
como han indicado los integrantes del
panel Delphi. Y este tltimo aspecto es
especialmente necesario, sobre todo en
algunos sectores. Aunque la mayoria de
los empleados se muestra dispuesta a
renunciar a determinados aspectos
durante la crisis econdmica, mas del 50%
de los profesionales del ambito de la
logistica y de la cadena de suministro esta
buscando otro trabajo de forma activa.*Y,
los factores demograficos no ayudaran a
aliviar esta situacion.
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La gestién de la diversidad es un aspecto estratégico marginal en el sector
de transporte y logistica y parece que el sector seguira desaprovechando
las importantes ventajas que se derivan de una adecuada diversidad

cultural y de género.

En la tltima década, las plantillas de
multitud de compaiiias han
experimentado una transformacién
fundamental. La nueva realidad esta
marcada por plantillas diversas,
compuestas por empleados de muchos
paises y culturas. Pero la diversidad no se
limita a los antecedentes culturales.
Actualmente, trabajan juntos hombres y
mujeres de todas las edades y situaciones
sociales, lo cual no siempre es una tarea
facil. La enorme variedad de dimensiones
en la que los empleados se diferencian y la
necesidad de aportar coherenciay
diversidad a los trabajos que se
desarrollan, representan importantes
desafios para muchas compafifas.> Por
esta razon, la gestion de la diversidad ha
tenido una gran importancia en los
altimos afios.

Los profesionales de Recursos Humanos
son directamente responsables de
algunos de los elementos de la gestién
de la diversidad. Son muchas las
compaiiias que se han dado cuenta de
que, lejos de ser una desventaja, la
diversidad puede constituir una
fortaleza importante para la
organizacidén. De hecho, la diversidad
puede constituir un claro “business
case”,5253 pues permite a las compaifiias
acceder a una nueva base de empleo y
mejora la reputacidn y la imagen de la
empresa, potenciando la marca
corporativa y su reputaciéon como
empleador. En el caso de muchas
compaiiias, la interaccién entre
empleados muy diversos también
fomenta la creatividad y mejora la
innovacion.>*

Asimismo, la diversidad también puede
tener otras ventajas. En Estados Unidos,
la cadena de farmacias Walgreens
experimento6 un importante incremento
de su productividad como resultado de
las medidas aplicadas para incorporar
empleados discapacitados en las
plantillas de sus centros de distribucién
(véase el apartado caso de Walgreens,
pagina 29).

Los hombres son mayoria en el
sector de transporte y logistica,
pero las mujeres se abren paso

¢Cudl es el grado de diversidad del
sector de transporte y logistica? Aunque
hay compaiiias que tienen en sus
plantillas empleados con diferentes
antecedentes culturales y edades
diversas, en comparacién con otros
sectores, el sector de transporte y
logistica sigue dominado por los
hombres. Las encuestas mas recientes
indican que a nivel internacional, el
numero de mujeres que integran el
sector se sitia en unos niveles bajos de
entre el 20 y el 30%°° y menos del 10%
de los empleados en puestos directivos
del sector son mujeres.*®

Sin embargo, existen indicios de que
esta cifra aumentara significativamente
en el futuro. Asi, cada vez son mas las
mujeres que realizan cursos avanzados.
En 2030, el 40% de las mujeres habra
completado la educacién secundaria;
esto significa un 8% mds que en 2003.
Asimismo, cada vez son mas las mujeres
que realizan estudios de logistica, por lo
que la base de talento femenino



especializado en el sector es cada vez
mayor.5®

¢Y qué opina nuestro panel de expertos
acerca de esta creciente base de talento?
¢Derivard en un aumento del porcentaje
de mujeres en todas las funciones y
niveles jerarquicos de las organizaciones
en los proximos 20 afios? (véase tesis 13,
p- 45) Aunque la mayoria de los
panelistas estan en desacuerdo, no hay
un consenso claro, y las mujeres
encuestadas son menos pesimistas que
sus homdlogos.

Algunos expertos consideran que el
planteamiento femenino enriquecera y
ampliard las opciones de gestion y que
las directivas del sector podran servir de
inspiracion a muchas otras
profesionales. Otros expertos
diferencian entre los puestos
académicos altamente cualificados que
incluirdn un elevado porcentaje de
mujeres, de los que requieren mayor
fortaleza fisica, los cuales, en su opinién,
seguiran dominados por los hombres.

Sin ninguna duda, algunos de los
puestos de trabajo en los que la escasez
de mano de obra es més acuciante —los
conductores de vehiculos pesados y los
marineros— estan ademads fuertemente
dominados por el hombre. Existen
verdaderos problemas a la hora de
contratar a mujeres para estos puestos,
pues los puestos de conductor de
vehiculos pesados de larga distancia
implican, por ejemplo, dormir solos en el
propio vehiculo en zonas de descanso y
sin vigilancia nocturna de ningun tipo®.
Por otro lado, las mujeres que
consideran unirse a la tripulacién de un
buque se enfrentan a un entorno
enormemente masculino®y de hecho,
pueden llegar a enfrentarse a
situaciones de acoso sexual o a
situaciones en las que se da por hecho su
falta de competencia.®* Por tanto,
aquellas compafiias que desarrollen
férmulas para abordar estas
preocupaciones, por ejemplo, mediante

la formacién de conductoras de
vehiculos pesados en materia de
seguridad o mejorando las condiciones
de trabajo para las mujeres a bordo de
los buques, podran aprovechar una
importante base de talento atin sin
explotar.

Es probable que cada vez sean mas las
mujeres que consigan puestos de trabajo
mas cualificados a medida que
avancemos hacia el afio 2030, pero
seguiran situdndose por detras de los
hombres tanto en los paises
desarrollados como en los paises en vias
de desarrollo. En el caso de las
compafiias del sector de logistica, uno
de los retos mds importantes es
asegurarse de que el aumento de
candidatas cualificadas para los puestos
del sector se traduzca en un mayor
numero de contrataciones de mujeres.
Asimismo, para atraer a un mayor
numero de mujeres, se tendra que cerrar
la brecha actualmente existente en
materia de sueldos. Estudios recientes
han demostrado que las mujeres con un
MBA cobraban de media 4.600 ddlares
menos en su primer trabajo que los
hombres, incluso cuando se tenian en
cuenta aspectos como la experiencia
previa, el tiempo transcurrido desde que
se cursé el MBA, el nivel del puesto, la
region, el sector e incluso su condicién
de padre/madre.5?

Pero no se trata solo de contratar a mas
mujeres. Las compafiias deben
garantizar a las mujeres que estan en
igualdad de condiciones para progresar
en sus carreras profesionales. Y para
ello, sera necesario analizar de manera
critica aspectos como la capacidad real
de conciliacion, dado que muchas
mujeres deben compaginar con
importantes compromisos familiares y
profesionales.

La incorporacion de la mujer
puede mejorar la rentabilidad
de la compafiia

¢Por qué deben las compaiiias contratar
y promocionar a mas mujeres? Para
conseguir mejores resultados. Los
estudios demuestran que al aumentar la
proporcién de mujeres se consigue un
aumento de la rentabilidad en las
compaiiias de logistica.®® Por tanto, las
compafiias del sector deben considerar
cémo llevar a cabo iniciativas que
potencien la diversidad de género. Los
programas de desarrollo profesional y
de implantacién de mentores pueden
ayudar a las mujeres a conseguir un
mayor numero de ascensos a puestos
directivos en sus compailiias, al igual que
la participacién en foros de redes
profesionales del sector.

El compromiso debe venir directamente
de la Alta Direccién. Las mujeres en
altos cargos directivos sirven como
modelo importante para el personal
femenino de menor experiencia, lo cual
puede llevar a reclutar también un
mayor numero de mujeres con talento, a
contribuir a generar un aumento de la
rentabilidad. Hay estudios que
demuestran que las compafiias con un
mayor nimero de mujeres en el Consejo
de Administracién superan en
resultados a sus homologos con menor
diversidad a sus Consejos.5*® Las
entidades con un mayor nimero de
mujeres en el Consejo superan al menos
en un 16% en rentabilidad sobre ventas
a las entidades con menor nimero de
mujeres consejeras (Figura 7). Los
resultados son aiin mejores si se
considera la rentabilidad sobre el capital
invertido; en este caso, las compaiiias
con mas mujeres consejeras superan al
resto en mas de un 26%.
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La diversidad cultural también
es importante

Aligual que sucede con la diversidad de
género, la diversidad cultural
incrementa el rendimiento de las firmas
en el sector de logistica.®® En el caso de
una compafifa global, esta debe confiar
en los empleados del entorno local, cuyo
conocimiento de las condiciones del
mercado o de aspectos culturalmente
sensibles en materia de atencién al
cliente constituira sin duda una ventaja
competitiva. Asimismo, al aprovechar
las habilidades derivadas de operar a
nivel internacional, la compafifa puede
convertirse en un entorno de una

enorme diversidad y beneficiarse de ello.

En la actualidad, el 20% de los CEOs del
sector de transporte y logistica afirma
que sus equipos de alta direccion estan
compuestos por lideres nativos que
representan a las regiones en las que
operan. No obstante, es una proporcién
mayor, el 35% de ellos, la que opina que
lo ideal es que sea asi.®”

La mayoria de los expertos del panel

Delphi no cree que las compaiiias del
sector hayan aprovechado para el afio
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2030 la ventaja competitiva que supone
integrar esta riqueza cultural en sus
plantillas (véase tesis 12, p. 45).
Algunos apuntan que, si bien la gestién
de la diversidad podria ser algo
beneficioso, es poco probable que las
compafiias del sector hagan mas
esfuerzos en este sentido que sus
homologas en otros sectores. Segtin el
panel, en 2030 las plantillas del sector
transporte y logistica no serdn mucho
mas diversas de lo que lo son en la
actualidad.

Para cambiar esta prevision, las
compaiiias deben tomar medidas para
atraer a una base de empleados que
aporte una mayor diversidad y para fijar
objetivos. De igual modo, una profunda
reflexién sobre el entorno de trabajo
existente dentro de la compaiiia puede
servir de utilidad; ¢existe algtin tipo de
obstaculo o barrera para la integracion
que pueda ser eliminado? Un aspecto
tan sencillo como el ment de la cafeteria
de la empresa puede tener su
importancia, en caso, por ejemplo, de
que parte de los empleados pertenezca a
grupos étnicos que prefieren evitar
determinadas carnes.

Sean cuales sean las medidas adoptadas,
es fundamental que la Alta Direccién
predique con el ejemplo y que apoye las
iniciativas que fomenten la diversidad
cultural para tener éxito.%®

Las compaiiias del sector de
transportey logistica deberdn
potenciar la diversidad
cultural y promover el ascenso
profesional de la mujer a todos
los niveles de la compaiiia. La
incorporacion de la mujer a los
altos puestos directivos puede

tener un impacto significativo
en la organizacion, ya que

se predica con el ejemplo
desde arribay se ofrece un
importante modelo a seguir
para las demds mujeres de la

empresa.




Integrar a los
empleados
discapacitados en el
equipo de Walgreens

La cadena estadounidense de farmacias Walgreens es una compaiiia lider

en la contratacion de personal discapacitados. La compaiiia tiene en

plantilla a una gran niimero de personas con minusvalias en sus centros
de distribucién. En 2002, Randy Lewis, vicepresidenta senior de logistica

y cadena de suministro de Walgreens,

puso en marcha un programa para

crear oportunidades profesionales para personas con discapacidad.

En 2007, Walgreens abri6 su 14° centro
de distribucidon en Anderson, Carolina del
Sur, en el sudeste de Estados Unidos. Este
centro fue construido para respaldar la
expansion de la compaiiia en la regién y
es el primero de su categoria que da
empleo a una significativa proporcién de
personas con discapacidad. Mas del 40%
de la plantilla de este centro tiene algin
tipo de discapacidad fisica o cognitiva y
se ha convertido en su primer centro de
distribucion.

Segun fuentes de la compania, ampliar
los horizontes de la plantilla a personas
con discapacidades no es un mero gesto,
sino que tiene todo su sentido desde el
punto de vista del negocio. Walgreens
ha identificado que, con la adecuada
combinacién de formacidn, tecnologias
y sensibilizacion, la ultima generacién
de centros de distribucién funciona con
mayor eficiencia y productividad que el
resto de centros mas antiguos.

Walgreens ha trabajado con agencias
locales para formar y atraer a personas

aprendo muchisimo de los integrantes
del equipo”. Y tal y como indica Lewis:

con discapacidad para trabajar en dicho
centro. Gracias al centro de formacién
ubicado en las propias instalaciones de
la compaiiia, se ha podido preparar a
personas con necesidades especiales
para el empleo, de manera que todo el
mundo pueda trabajar de forma
productiva y efectiva. Dado que, “no
estamos aqui para hacer obras
benéficas”, tal y como enfatiza Lewis,
“no hemos rebajado ninguno de nuestros
cuatro estdndares de rendimiento. Cada
uno de los miembros de nuestros
equipos debe rendir al mismo nivel.
Mismo sueldo, mismo desempefio, codo
con codo”.

“Lo mas sorprendente de todo es que
empezamos este programa queriendo
cambiar el entorno de trabajo. Pero

hemos cambiado somos nosotros”.

Fuente: Web corporativa de Walgreens

Este nuevo entorno tan inclusivo ha
cambiado la filosofia de todo el equipo.
No es de sorprender que las vidas de las
personas con discapacidad que trabajan
en el centro también hayan cambiado
gracias a la obtencién de un sueldo, unas
prestaciones, un reconocimiento y unas
nuevas relaciones personales. Sin
embargo, el impacto que esta nueva
filosofia ha tenido en aquellas personas
que no tienen discapacidades también
ha sido inmenso. Tal y como indica uno
de los gerentes: “Tengo mucho que
aprender de todas estas personas. Son
muchas las cosas que puedo sacar de
ellas. Puede que yo sea su jefe, pero
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Employer Branding. Impulsar la imagen
de marca como empleador

Los futuros candidatos seguiran sin considerar atractivo el sector de
transporte y logistica. Por ello, las compafiias del sector deben gestionar
de manera proactiva su marca corporativa y asi destacar.

Las compafiias deben atraer a los mejores
empleados para mantener la
rentabilidad. Pero, ;en qué se basan los
candidatos para tomar la decisién sobre
qué oferta de trabajo aceptar? ;Por qué
prefieren una compaiiia a otra? La
respuesta a menudo se basa en la
percepcién de la compaiiia, la que
conforma la imagen de la compafiia como
empleador.® El sueldo y la carga de
trabajo son importantes, pero estos
aspectos solo entran en juego una vez que
el candidato ya ha solicitado el puesto de
trabajo. De hecho, las decisiones iniciales
se toman a menudo en base a las
asociaciones que se hacen de la compaiiia
y suimagen.”®

La imagen de marca como empleador no
solo contribuye a incrementar el atractivo
de las compafiias de cara a potenciales
candidatos, sino que ademads refuerza la
retencién, motivacion, satisfaccién e
identificacion de los empleados con la
compaiifa.”! Un gran nimero de
compaflias reconoce estas ventajas; la
cifra de empresas que cuenta con
gestores del talento y de la marca
corporativa ha crecido de manera
considerable. En algunas, los aspectos
relativos a la marca corporativa como
empleador definen la estrategia general
de Recursos Humanos de la compaiiia.”

El sector de transporte y
logistica estd por detrds de
otros en cuanto a su atractivo
Las empresas de tecnologias de la
informacion y las firmas de consultoria

dominan los rankings de principales
empleadores. El sector de logistica se
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sitia muy por detras y las compafifas del
ambito del transporte ni siquiera llegan a
incluirse en los rankings.” Segtn el
estudio de PwC, Millenials at work, sobre
la generacion del milenio, el 7% de los
encuestados no quiere trabajar en el
sector de transporte y logistica
Unicamente por motivo de su imagen.”
El estudio sitta a la industria en nivel de
popularidad similar al del sector
bancario y del metal.

Creemos que, en lineas generales, la
industria de transporte y logistica sufre
una evidente falta de poder de atraccion.
Y esto no hace referencia inicamente a
los puestos de menor cualificacion; el
problema de imagen también dafia las
contrataciones a nivel de Alta Direccidn.
En el sector de logistica, los CEOs y los
consejeros han identificado la escasez de
talento directivo como uno de los
principales retos a los que se enfrenta su
negocio.”®

Para el panel de expertos, en 2030
probablemente no resulte mas
interesante o atractivo trabajar en el
sector de transporte y logistica (véase
tesis 9, p. 45), pues apuntan a que el
sector carece del tipo de productos con
los que los empleados se pueden
identificar. De hecho, la existencia de
marcas fuertes en el sector puede ayudar
ala hora de atraer a futuros empleados.
Apple y Google fueron las dos marcas
mas valiosas del mundo en 2011y
también eran las dos compaiiias para las
que un mayor numero de jévenes
profesionales de Estados Unidos
preferiria trabajar.”® 77

Ademas, el sector también se asocia con
sueldos bajos. El panel de expertos
considera que hay una enorme necesidad
de mejorar la imagen del sector para
hacerla mas atractiva y consideran que
este aumento de visibilidad y de
transparencia resultaria de gran ayuda. Y
lo que es mas importante, las compaiiias
del sector de logistica siguen
considerdndose mds atractivas que las
empresas de transportes tradicionales.

La responsabilidad social
corporativa constituye una
buena base para mejorar la
marca de la compaiiia como
empleador

¢Qué puede hacer una compaiiia para
superar la deficiente reputacién de su
sector? Una de las opciones es utilizar
medidas de responsabilidad social
corporativa para contribuir a desarrollar
su marca como empleador. En un estudio
reciente que analizd las principales
razones por las que los demandantes de
empleo aceptan un puesto en una
compaiiia del sector de logistica, los
“valores del empleador” asociados a la
seguridad del trabajo se situaron como el
tercer criterio mas citado (después de “un
aumento de las condiciones econémicas”
y de “la carrera profesional”): Un 15%
puntda este factor como el més
importante de su decision, casi igual que
sus preocupaciones con respecto a los
sueldos. De hecho, més de la mitad de los
empleados del sector de logistica esperan
que sus compaiiias desarrollen unas
fuertes iniciativas en materia de
responsabilidad social corporativa.”

La mayoria de los expertos se ha
mostrado un tanto escéptico sobre si la
responsabilidad corporativa sera el factor
mas importante de la imagen de marca



como empleador de las compaiiias del
sector, por encima de otros aspectos,
como el estilo de vida o la reputacién en
innovacion (véase tesis 11, p. 45).
Algunos aducen que la responsabilidad
social corporativa puede ayudar a
desarrollar la marca externamente, pero
no mejora las percepciones internas de la
compaiiia, lo que resulta fundamental a
la hora de desarrollar su marca como
empleador. Uno de los expertos incluso
ha mencionado que la responsabilidad
social corporativa es una tendencia, no
tanto un cambio fundamental, y no cree
que su importancia se mantenga en tal
medida hasta el afio 2030. El panel cree
que las compafifas deberian centrarse en
la innovacién y el desarrollo de negocio
como los factores mas importantes de
cara a garantizar unos ingresos solidos y
la seguridad de los puestos de trabajo.

Por otro lado, algunas de las opiniones
mas optimistas consideran que la
responsabilidad social corporativa se
convertira en el criterio de evaluacion
estandar que valore a las compaiiias. Y a
medida que las compafiias sean cada vez
mas globales y traten de demostrar su
compromiso con respecto a las mejores
précticas de trabajo y de sostenibilidad
medioambiental en cada uno de los paises
en los que operen, la responsabilidad
social corporativa podra contribuir a
derrumbar barreras sociales y culturales.

Para superar la negativa imagen del
sector, las compaiiias deben desarrollar
su marca y “gestionar de forma proactiva
la marca de su compafiia para poder
sobrevivir” (véase tesis 10, p. 45). Los
expertos encuestados consideran este
aspecto imprescindible y apuntan que la
importancia de la visibilidad de la marca
aumentard, de manera que las compaiiias
del sector de transporte y logistica estan
obligadas a mejorar la percepcion que el
mercado tiene de ellas. Una marca sélida
contribuye a diferenciar a las empresas
de sus competidores y garantiza la
solidez de los ingresos en el futuro.
Asimismo, es una base fundamental para
crear una fuerte marca como empleador.

Los “valores del empleador” tienen casi tanta

importancia como “un aumento de salario” a la hora

de aceptar un trabajo en el sector logistico.

Adaptar los esfuerzos de hoy a
las necesidades del mafiana

Una sélida marca como empleador es

absolutamente fundamental tanto para la

retencién, como para la contratacién de
empleados. Si bien los presupuestos del
area de Recursos Humanos estan
centrados en cubrir las vacantes
existentes, es importante que se adopte
una visién mas a largo plazo y se invierta
en actividades que potencien la marca
como empleador. Y para ello es necesario
entender qué imagen tiene la
organizacion en la actualidad y analizar
suimagen internamente. ;Qué aspectos
valoran los empleados de su compaiiia?
¢Se estan planteando buscar otros
trabajos en otras entidades? La
percepcion externa es muy reveladora.
¢Qué tipo de candidatos se sienten
atraidos por la compaiiia? ;Qué aspectos
son los que mas valoran los candidatos?
Consideran a la compafifa como un
empleador ideal, pero dudan a la hora de
aplicar.””

Es importante adoptar un enfoque
sistematico con respecto a la
planificacion en el &mbito de Recursos
Humanos; lo que denominamos “hacer
de la gestion del talento una necesidad
estratégica”. Anteriormente, se daba por
hecho que el componente de analisis de
mercado de cualquier plan estratégico
era lo mas importante y que, una vez
definido esto, las empresas se abastecian
de los recursos necesarios para cumplir
ese plan. Pero, actualmente, las
compaiiias lideres miran mas alla del
presupuesto para planificar sus
necesidades en materia de gestion del
talento. Para ello, se necesita una visién
estratégica a largo plazo, de modo que se
pueda cerrar la brecha existente en la
actualidad y definir cémo cambiardn las
necesidades de talento.®°

Asi, la compafifa puede comparar su
marca como empleador de cara a las
necesidades futuras. ;Cuenta su
compafiia con una propuesta de valor
atractiva como empleador, que le sirva

como sdlido argumento para persuadir a
los candidatos que necesita a que elijan
su compafifa como futuro empleador?
Como tltimo paso, es importante
implantar y medir las actividades de
desarrollo de la imagen de marca de
manera periddica.®! Esto puede incluir
una amplia gama de plataformas de
marketing o canales de comunicacién.

Es necesario recordar que para que una
marca empleador tenga éxito a largo
plazo, debe ser auténtica. Por tanto, si su
compaiiia promueve las oportunidades
de desarrollo profesional, pero los
empleados con mayor potencial se quejan
de que se han estancado en su carrera
dentro de la entidad, sera necesario
redefinir el mensaje o bien sus
procedimientos de desarrollo profesional.

Las compaiiias del sector

de transportey logistica

se ven afectadas por la
negativa imagen del sector.
Eldesarrollo de una marca
solida como empleador es

una estrategia fundamental
para superarla. Para ello,

es necesario entender qué
aspectos hacen de la compairiia
una organizacion tinica y
atractiva, y posteriormente
utilizar diferentes plataformas
de marketing y canales de
comunicacion para hacer
llegar el mensaje a los mds
jovenes, a los orientadores
profesionales, a la comunidad
empresarialy a los medios de
comunicacion.
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¢Qué pueden hacer las empresas
del sector para abordar los
problemas de gestién del talento y
mejorar su estrategia de gestion de
los Recursos Humanos?

En este capitulo, ofrecemos un total de 22
actividades que las compaiiias pueden
desarrollar, e incluimos una breve
descripcién y el horizonte temporal en el
que podrian adoptar dichas actividades.
Asimismo, hemos desarrollado un “mapa
de oportunidades” (Figura 8) en el que
ilustramos las 22 actividades sugeridas
en torno a las seis principales lineas de
actuacion de nuestro estudio:

1. Aspectos demograficos.
2. Contratacion de personal.
3. Retribucién e incentivos.
4. Trayectoria profesional.
5. Employer Branding.

6. Gestion de la diversidad.

Las opciones que podemos adoptar son
muy variadas, desde la introduccion de
nuevos dispositivos técnicos para mejorar
las condiciones de trabajo y los procesos
de comunicacion, hasta la implantacién
de cambios en la organizacion y el
desarrollo de programas de formacion.
Algunas de estas actividades van
dirigidas a ayudar a las compaiiias a
mejorar su capacidad de contratacién y
atraccion de empleados cualificados,
mientras que otras aspiran a facilitar la
vida a los empleados existentes en estas
organizaciones. En algunos casos, las
compafiias pioneras del sector ya estan
empezando a emplear estas técnicas a dia
de hoy, mientras que otras representan
un giro radical con respecto al status quo
actual.

Ademas hemos incluido una serie de
oportunidades que ayudaran a los
empleados a conciliar su vida personal y
profesional, y a mantener una motivacién

equilibrada y saludable. De esta forma, se
mejorara la productividad, lo cual dara
como resultado un mayor rendimiento
para las empresas del sector. Otra de las
férmulas fundamentales para mejorar los
resultados incluye la incorporacion de las
habilidades que la mujer puede aportar al
sector, mejorando la comunicacion,
resolviendo conflictos y con una mayor
orientacion al cliente.

La lista de actividades que hemos
incluido no es ni mucho menos una lista
cerrada y no todas las actividades seran
apropiadas para todas las organizaciones.
Sin embargo, deberia servir como punto
de partida para ayudar a la organizacién
a reflexionar de manera creativa sobre
cémo pueden optimizar su perfil en
materia de Recursos Humanos.

Figura 8: Mapa de oportunidades
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demogréficos
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1. Aspectos demogradficos

Menos es mds (2020)

No todos los empleados quieren
conseguir una rapida carrera
profesional. En el caso de algunas
personas, el poder disfrutar de mas
tiempo con la familia o poder
desarrollar sus intereses personales
puede que sea una prioridad atin mayor.
Por otro lado, en algunos paises cada vez
hay mas empleados que trabajan a
tiempo parcial o son auténomos y si se
les da a elegir optan por alternativas
profesionales. En Reino Unido, mas de 2
millones de personas afirmaron que
renunciarian a parte de su sueldo por
encontrar un mayor equilibrio personal
y profesional y lograr una mayor
capacidad de conciliacién.® Las
compafiias del sector de transporte y
logistica que ayuden a sus empleados en
este sentido ofreciendo alternativas
como trabajos flexibles en cuanto a
presencia fisica, horarios flexibles,
jornadas intensivas, periodos sabaticos,
trabajos a media jornada o jornadas
inferiores, y la posibilidad de trabajar a
tiempo parcial habran adquirido una
ventaja competitiva a la hora de reclutar
y retener profesionales cualificados.
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Puestos de trabajo adaptativos
(2025)

Actualmente, las empresas pueden
comprar vehiculos que incorporan gran
cantidad de posibilidades de ajuste de
sus asientos que se hacen de manera
automatica, de forma que los diferentes
conductores no tienen que adaptar
manualmente estas caracteristicas cada
vez que se suban a un vehiculo. ;Por qué
no se adaptan mas aplicaciones en el
entorno del sector a las caracteristicas
de cada uno de los usuarios y se
consigue que los entornos de trabajo
sean mas comodos, por ejemplo para los
trabajadores de mayor edad, y mas
adecuados para las necesidades de los
trabajadores con discapacidades? Las
infraestructuras del entorno de trabajo
podrian implantar una serie de
herramientas, tecnologias, software y
Servicios que proporcionen una
funcionalidad integrada, y que incluyan
una “memoria” de los requisitos fisicos y
de las preferencias personales de cada
usuario. De este modo, las oficinas, los
almacenes y demas lugares de trabajo
estarian dotados de herramientas y
dispositivos flexibles, integrados y
adaptativos, y todos ellos vinculados
entre si. Asimismo, los usuarios podrian
configurar su entorno de trabajo
individual antes de llegar al lugar de
trabajo a través de sus smartphones.

Exoesqueletos mecdnicos
(2030)

Un exoesqueleto mecanico es una
maquina que el usuario se pone encima,
amodo de traje o armazon. El primer
proyecto de exoesqueleto mecanico
(proyecto BLEEX) fue creado por la
Defense Advanced Research Project
Agency (DARPA).% Fue disefiado
originalmente para su uso en contextos
de defensa, pero se puede aplicar
también para realizar movimientos
sencillos con las extremidades y para
mejorar la movilidad en las personas con
mayor edad. En el futuro, los trajes tipo
exoesqueleto podrian permitir a los
trabajadores de mayor edad o con un
peor estado de forma desarrollar mejor
sus trabajos —por ejemplo, a los
empleados de almacén que tienen que
levantar pesadas cargas y que
actualmente no pueden hacerlo sin este
tipo de ayuda-. De este modo, también
podrian facilitar el acceso a la mujer a
muchos puestos de trabajo que exigen
un elevado nivel de fuerza fisica.



2. Contratacion de personal

Becas para estudiantes (2015)

Son ya habituales las becas para facilitar
el acceso a la universidad y a las
escuelas técnicas a estudiantes con
excelentes expedientes académicos, con
mayores necesidades econémicas o
procedentes de grupos minoritarios. Sin
embargo, es mucho menos habitual ver
este tipo de ayuda econdémica en
programas de formacion profesional.
Pero, tal y como hemos indicado
anteriormente, muchos trabajos de baja
cualificacién requieren cada vez mas
que los empleados tengan formacion
mas alla de la secundaria. Las
compaiiias del sector transporte y
logistica que ofrezcan apoyo en forma
de becas para programas de ambitos tan
diversos como la conduccion de
vehiculos pesados o la logistica en
puertos maritimos, podrian mejorar la
base de talento a la que tengan acceso.

Alianzas en materia de
contratacion y desarrollo
profesional (2015)

Las compaiiias del sector de transporte y
logistica ya estan experimentando
importantes dificultades a la hora de
contratar a candidatos suficientemente
cualificados, y la situacién no hace sino
empeorar. En particular, las empresas
mas pequefias puede que tengan
problemas para posicionarse como
empleadores atractivos. La creacién de
alianzas en materia de contratacién y
desarrollo profesional podria ser de
gran ayuda en este sentido. Las

compafiias que participen en este tipo de
programas podrian trabajar juntas a la
hora de desarrollar iniciativas en
materia de contratacién de
profesionales. Estas alianzas permitirian
a las empresas ofrecer oportunidades de
desarrollo profesional mas atractivas,
como la rotacién en diversos puestos y
en distintas compafifas. Las empresas
pequefias ya estan colaborando para
ofrecer servicios optimizados de
logistica. El siguiente paso puede ser la
colaboracién en el &mbito de la
contratacién y el desarrollo profesional,
con el objetivo de desarrollar una fuerte
marca como empleador en el marco de
esta alianza.

Participacion activa en redes
sociales virtuales o
presenciales (2015)

Las compaiiias deben establecer
vinculos directos con los demandantes
de empleo. Para ello, la participacién
activa en diversas redes puede resultar
muy importante de cara a conocer a
futuros candidatos. Estas actividades
pueden incluir las reuniones
presenciales con otros profesionales del
ambito de la logistica o con antiguos
compafieros de trabajo, por ejemplo. Del
mismo modo, las redes sociales seran sin
duda enormemente importantes - y no
s6lo para puestos altamente
cualificados.

Trabajando en remoto (2020)

A medida que el ambito del cloud
computing se hace cada vez mas
predominante, las opciones para
trabajar desde cualquier rincon del
planeta, y en cualquier momento del dia
o de la noche, resultan mas sencillas - y
es posible ampliar las horas de trabajo
mas alla de los horarios habituales de
oficina. Las practicas habituales de
trabajo evolucionaran hacia el trabajo en
remoto, lo cual implicard, por ejemplo,
que los procesos de logistica 'y
almacenamiento puedan ser controlados
en su totalidad desde fuera de las
propias instalaciones. Las compaiiias
que ofrezcan a sus empleados diversas
opciones para trabajar desde casa o
desde cualquier otro lugar podran
conseguir una importante ventaja
competitiva a la hora de reclutar, por
ejemplo, a los empleados mas jévenes,
muchos de los cuales ya destinan un
numero significativo de horas al mes a
trabajar fuera del entorno de la oficina
tradicional.?4
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3. Retribucion e incentivos

Bienestar en el entorno de
trabajo (2015)

Algunos profesionales como los
marineros, los conductores de vehiculos
pesados y los conductores de trenes, a
menudo trabajan en entornos aislados o
bien estan expuestos a situaciones
extremas como puedan ser secuestros,
asaltos o ataques piratas. Todas estas
situaciones pueden generar un
agotamiento conocido como burn-out.
Sin embargo, este sintoma no se limita
Gnicamente a trabajos que soportan un
gran nivel de estrés. También el
personal que trabaja en oficina puede
sufrir los efectos fisicos de largos
periodos de sedentarismo. Ofrecer
alternativas para hacer ejercicio en el
propio entorno de trabajo puede ayudar,
por ejemplo, a reducir la intensidad de
los dolores de espalda, cuello o cabeza.®®

Los programas orientados a mejorar la
salud y el bienestar en el entorno de la
empresa pueden ofrecer una amplia
gama de ofertas fisicas y psicoldgicas
individualizadas para el empleado y
contribuir a que el personal disfrute de
un estado de salud, motivacion y
confianza superiores. No se trata de
aplicar una nueva tendencia, sino de que
las compaiiias del sector transporte y
logistica que desarrollen una oferta
solida de alternativas en este &mbito
puedan conseguir una ventaja
competitiva sobre el resto de compaiiias.
De este modo, ayudar a los empleados a
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mantener su buen estado de salud
potenciara su reputacién corporativa 'y
podria contribuir a reducir los costes
sanitarios y de absentismo.

Feel Good Managers (2020)

Ayudar a los empleados a mantener su
condicién fisica no es el tinico objetivo
que se persigue. La salud mental es
igualmente importante. Muchas
compaiiias ya ofrecen actividades
sociales a sus empleados, pero la
designacién especifica de los
denominados Feel Good Managers es un
paso mas en la mejora de los niveles de
motivacion y energia entre los
empleados. La compafiia alemana
Spreadshirt ha sido una de las primeras
empresas en crear el puesto de Feel Good
Manager y la respuesta de los empleados
ha sido muy positiva.®® Este directivo se
encarga de tomar la iniciativa de
organizar actividades culinarias,
deportivas y culturales para los
empleados. Asimismo, se anima a los
empleados a que aporten sus propias
ideas para que el Feel Good Manager
pueda llevarlas a la préctica.

Viajes que sirvan de
inspiracion (2020)

Experimentar nuevas culturas y
aventuras puede potenciar la creatividad
y derivar en el desarrollo de nuevas
ideas. El ofrecer a los empleados la
posibilidad de hacer viajes que les sirvan
de inspiracion para los proyectos de la
propia compaiiia, puede potenciar la
creatividad y la inspiracion de los
empleados, al tiempo que incrementa la
satisfaccion del trabajador. Algunas
compaiiias ya ofrecen a sus empleados la
posibilidad de destinar parte de su
horario de trabajo a desarrollar sus
propios proyectos para acelerar la
creatividad en su puesto profesional.®’
Una de las posibilidades es ofrecer a los
empleados este tipo de viajes para que
les sirva de inspiracion y les permita
desarrollar nuevas ideas. Por ejemplo, el
hecho de que los empleados puedan
viajar en los propios trenes o aviones de
la compaiiia puede permitirles
identificar nuevas formas de mejorar la
atencion prestada al cliente o desarrollar
nuevas e innovadoras ofertas de
servicio.



4. Trayectoria profesional

Colaboracion profesional entre
empleados de edades diferentes
(2015)

La trayectoria profesional de los
empleados se ha desarrollado
tradicionalmente de forma individual, y
no a través del trabajo en equipo. Las
nuevas tendencias en el disefio de la
carrera o trayectoria profesional estan
adoptando unos puntos de vista mas
amplios. Por ejemplo, algunas
compafiias crean equipos integrados por
gestores de proyectos juniorsy seniors.
De esta manera, los empleados mas
jovenes obtienen una progresiéon mas
rapida al tiempo que se da la
oportunidad a los empleados con mayor
experiencia de desarrollar su capacidad
como mentores. Hemos denominado a
esta metodologia colaborativa el
enfoque de las 3Cs (“Cross-age Career
Collaboration”), el cual puede contribuir
al desarrollo de la marca corporativa
como empleador y servir como
importante punto de diferenciacién del
resto de compafiias del sector.

Edutainment o
entretenimiento educativo
(2015)

El término anglosajén edutainment
combina los conceptos de educacion y
entretenimiento para desarrollar
férmulas de aprendizaje més divertidas.
Se trata de una estrategia que se ha
utilizado con éxito desde hace tiempo
con nifios, pero que funciona igualmente
bien con adultos. Por ejemplo, la Sloan
School of Management del Massachussets
Institute of Technology (MIT) ha
desarrollado un juego en torno al
concepto de una red de distribucion de

un fabricante de cerveza para ayudar a
los estudiantes a comprender la
importancia de la visibilidad en la
cadena de suministro. Este enfoque ha
tenido tal éxito, que posteriormente se
han desarrollado muchos otros cursos
también en el Ambito de la gestion de la
cadena de suministro. Los estudios
empiricos desarrollados demuestran que
el uso de este tipo de estrategias en el
ambito del e-learning incrementa la
diversién de los alumnos y, lo que es mas
importante, potencia el aprendizaje.®®

Las exigencias que se requieren a los
empleados del sector de transporte y
logistica son cada vez mayores y, en
algunos casos, evolucionan
rapidamente, lo cual significa que cada
vez se necesitara mas formacién. Las
estrategias de entretenimiento
educativo en este sector potenciarian el
aprendizaje a través de la exploracidn, la
interactividad, las estrategias de prueba
y error, y la repeticién, sin perder de
vista la diversién. Esto se traduciria en
empleados mejor preparados y con
mayor motivacién para acceder a
futuros cursos de formacion.

Academias virtuales (2025)

A medida que las plantillas de las
compaiiias se vuelven cada vez mas
globales y méviles, sus necesidades de
formacion y de trabajo evolucionan a un
ritmo igualmente rdpido. Si bien las
soluciones de e-learning son ya muy
populares en multitud de sectores, es
cierto que suelen estar presentes
fundamentalmente en el sistema
informatico de la compafifa. Las
academias virtuales, que se desarrollan
en el marco de un proyecto de

colaboracién o de una iniciativa ptblica,
ofrecerian una amplia gama de servicios
educativos, estarian disponibles de
forma online y serian accesibles desde
cualquier rincén del mundo. El cluster
logistico alemén “EffizienzCluster
LogistikRuhr” estd trabajando en la
actualidad en el proyecto de desarrollo
de la “Supply Chain School”, lo cual
constituye un primer paso en este
sentido.®

Inteligencia emocional (2030)

¢Qué elementos son necesarios para ser
un buen lider o para trabajar bien en
equipo? El libro Inteligencia Emocional
escrito por Daniel Goleman en 1995,
sugiere que la inteligencia emocional
desempeifia un papel muy importante en
ese sentido. Eso significa ser capaz de
entenderse a uno mismo, sus objetivos,
intenciones, respuestas y
comportamientos, y ser capaz también
de entender a los demés y de
comprender sus sentimientos.”® La
formacién de los empleados en el ambito
de la inteligencia emocional puede
ayudar a las empresas a diferenciar su
oferta formativa y de desarrollo. Esto
puede resultar especialmente
importante en los programas de
formacion para directivos.”! Pero
también podria contribuir a mejorar los
niveles generales de motivacién si los
empleados aprenden a interactuar con
mayor sensibilidad.
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5. Employer Branding

Una cara amable detrds del
sobre (2015)

Las compras por Internet estan
creciendo a pasos agigantados. Cada vez
son mas quienes acuden a la red para
llevar a cabo sus compras. Por tanto, son
muchas las personas que reciben con
frecuencia envios en su propio domicilio
o en su lugar de trabajo. Esto representa
una gran oportunidad para que las
empresas de mensajeria y paqueteria
puedan forjar una relacién directa con
sus clientes. Las compafiias podrian
ayudar a los clientes a conocer a la
persona encargada de entregar los
envios en su zona, incluyendo, por
ejemplo, una pequefia biografia en la
web que aporte mas informacion sobre
dicha persona. De este modo, el cliente
“pone cara” al envio y la compaiifa de
mensajeria aumenta su atractivo como
proveedor de un gran servicio y como
potencial empleador.

Promocion de la comparnia en
el entorno digital (2015)

Existe una amplia gama de nuevas
plataformas para promocionar el
negocio y fomentar la imagen de marca
general, asi como la marca como
empleador. Muchos de estos canales son
digitales y van desde los mecanismos
mas obvios (la colocacién de anuncios
en los sitios de blisqueda de empleo)
hasta otros mas sutiles (como la
optimizacién de la descripcién de las
vacantes disponibles para qué encajen
con los términos de busqueda utilizados
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con mayor frecuencia). De este modo, al
aumentar la visibilidad entre los clientes
y el ptblico en general, subiendo videos
a Youtube o desarrollando la presencia
de la compaiiia en Facebook o Twitter,
por ejemplo, se puede contribuir a atraer
un mayor numero de empleados
potenciales.

Estos enfoques son especialmente
importantes en el caso de las empresas
pequeiias las cuales deben empezar a
utilizar de forma activa las estrategias
de promocidn digital para contribuir a
su posicionamiento. Aquellas compaiiias
que no tomen medidas en este sentido,
se arriesgan a quedarse atras. Muchas
de las compaiiias de mayor tamafio ya
han empezado a tomar ventaja en estos
nuevos canales de marketing.

Adaptacion cultural (2020)

Los empleados cuyo estilo de vida encaje
mejor con la cultura de la compaiiia en la
que trabajan obtendran un mejor
desempefio profesional y permaneceran
fieles a la compafifa durante mayor
tiempo. Si bien es cierto que muchas
compafiias ya consideran el encaje
cultural de los empleados a la hora de
proceder a su contratacion, las
compaiifas podrian centrarse de forma
mas sistematica en evaluar el encaje
cultural de los candidatos desde una
perspectiva mayor, que incluya factores
como el estilo personal, el compromiso,
su nivel de apertura, sus expectativas de
ocio fuera de la jornada de trabajo y el
uso de las redes sociales. Las compaiiias

del sector de transporte y logistica que
den prioridad a aquellos candidatos que
mejor encajen con su cultura podran
potenciar su marca como empleadores.
Esencialmente, cada empleado deberia
representar los valores en los que se basa
la compaiiia y actuar como “embajador
de la marca”.

Trabajar jugando (2030)

Muchas compafiias ya han centrado su
atencidén en desarrollar entornos de
trabajo mas agradables para sus
empleados; algunas de ellas han llevado
esta idea un paso mas alla. Las oficinas
de Google en todo el mundo son famosas
porque incorporan una serie de extras
dirigidos a ayudar a que los empleados
se relajen y desconecten del trabajo.”? La
compaiiia espera que sus empleados
trabajen duro, lo cual resulta més facil si
el trabajo se parece mucho a un juego.
En el sector del software, algunas
compafifas han ido un paso mas allay
han convertido las actividades de
codificacién en un juego para sus
programadores. Los entornos de oficinas
que incorporen actividades ludicas y de
relajacion podrian convertirse en un
importante foco de atraccion, para que
las compaiiias del sector de la logistica
capten la atencién de los potenciales
empleados y les permitan aumentar la
productividad y la satisfaccién de sus
profesionales. Aquellas compaiifas que
sepan transformar el trabajo en
diversién obtendran los mejores
resultados.



| 6. Gestion de la diversidad

Baja por paternidad (2015)

En muchos paises, el sistema juridico y
las politicas de las empresas ofrecen un
minimo de dos dias o unas pocas
semanas de baja de paternidad
retribuida. En paises como Suecia o
Noruega, las bajas de paternidad estan
solidamente incorporadas a la cultura de
las empresas. En algunos casos, los
programas de baja de paternidad
pueden contribuir a aumentar la
productividad y, sin duda alguna, son
excelentes mecanismos para mejorar la
motivacion del empleado. Las politicas
corporativas que sean respetuosas con el
desarrollo familiar pueden incrementar
el compromiso de los empleados de cara
ala compafiia.

Transicion hacia la jubilacion
(2025)

A medida que los empleados de mayor
edad se acercan a su jubilacion, puede
que no sean tan capaces a nivel fisico o
mental de desarrollar los aspectos mas
exigentes de su trabajo. Esto es
especialmente importante para aquellos
empleados que trabajen en contextos
muy exigentes a nivel fisico. Las
compaiiias de transporte y logistica que
ofrezcan la opcion de llevar a cabo una
transicion fluida y sin sobresaltos hacia
la jubilacién - por ejemplo, abandonando
el turno de noche o de fin de semana en
el caso de los conductores de vehiculos
pesados o trasladandolos a puestos que
se desarrollen en entornos de oficinas -,
podran contribuir a retener a los
empleados con mayor experiencia. Y
este tipo de programas contribuira
también a que la compafiia desarrolle su
marca como empleador, atrayendo a un
mayor nimero de demandantes de
empleo.

Entornos de trabajo que
fomenten la incorporacion de
la mujer (2030)

Las compaiiias del sector de transporte y
logistica que contraten de manera
proactiva a un mayor nimero de
mujeres, que inviertan en su desarrollo
profesional, que las promocionen para
alcanzar puestos directivos en la entidad
y que lleguen a incorporarlas al Consejo
de Administracion, estaran forjando un
notable punto de diferenciacion del
resto del sector. Al crear un entorno de
trabajo que fomente verdaderamente la
incorporacién de la mujer, estaran
potenciando la imagen de la compafifay
desarrollando su marca como
empleador. Y atraerdn a una importante
base de consumidoras de sus productos
y servicios.
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RealTime Delphi
mejorado

En esta quinta edicién del informe Transporte y Logistica 2030 se ha
utilizado la metodologia conocida como técnica Delphi. Gracias a la
colaboracién de la EBS Business School, se ha podido emplear una
version mejorada, que en nuestra opinién aporta significativas ventajas
tanto para los expertos consultados, como para el equipo de seguimiento.

La metodologia Delphi cldsica fue
desarrollada por la compaiiia
estadounidense RAND Corporation en
los afios 50 para superar las ineficiencias
tipicas de los estudios de grupo, tales
como el “efecto arrastre”, el efecto del
“caballo perdedor” y el “efecto halo”, y
para desarrollar sistematicamente un
consenso en las opiniones de los
expertos en relacién con futuros avances
0 acontecimientos.

El procedimiento clasico del estudio
Delphi consistia en una encuesta
anénima, por escrito y compuesta por
muiltiples fases, tras cada una de las cuales
se recogian los comentarios y las
opiniones del grupo. Para esta edicion,
PwC ha disefiado el estudio Delphi a
través de una encuesta online casi en
tiempo real, lo que aumenta la validez de
los resultados, pues acelera el proceso y lo
hace més interesante, dindmico y cémodo
para los expertos encuestados. Esta
técnica, ademads, permite automatizar en
gran parte el analisis de los resultados.

Después de un largo proceso de analisis,
consultas con expertos y workshops, PwC

y EBS elaboraron un total de 15 tesis
sobre el futuro del trabajo y del entorno
profesional en el sector de transporte y
logistica (véase la visién general p.45).
Los expertos invitados debian puntuar la
probabilidad de que se produjera cada
una de las tesis (0-100%), el impacto
sobre el transporte y logistica en caso de
que se produjeran (escala Likert de 5
puntos) y el grado en el que seria
“deseable” que se produjeran (escala
Likert de 5 puntos), y se les animé a que
aportaran razones (opcional) para todas
las respuestas. Una vez dadas las
respuestas a una proyeccion en primera
ronda, se calculd inmediatamente la
opinidn estadistica del grupoy se
visualizé en pantalla en una segunda
ronda (Figura 9).

Los resultados finales del estudio
RealTime Delphi formaron el marco de
trabajo para el anélisis de oportunidades
futuras. A través de otra serie de
workshops con expertos, se recogieron
gran cantidad de datos cualitativos y
analisis sobre los que poder desarrollar
una visién detallada de las futuras
tendencias y escenarios.
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Figura 9: Captura de pantalla de la aplicacion metodolégica del estudio RealTime Delphi
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El objetivo de los estudios Delphi no es
obtener una muestra representativa de
una poblacién, como sucede con la
mayoria de las encuestas o estudios
convencionales. Por el contrario, los
estudios Delphi persiguen una
aportacion por parte de voces altamente
especializadas. El presente panel incluye
a un importante nimero de expertos
procedentes del mundo empresarial,
principalmente altos directivos y
responsables de la toma de decisiones en
compaiiias de talla mundial. La
seleccion de los participantes de nuestro

trayectoria académica y sectorial y su
experiencia profesional, asi como su
funcién dentro y fuera de la
organizacion.

De los 94 expertos invitados a participar
en el estudio, el 50% eran profesionales
del sector, el 37% académicos y el 13%
procede del &mbito politico o de
asociaciones sectoriales (Figura 10). En
cuanto a la distribucién por sectores, se
han incluido representantes de todas las
modalidades de transporte para
desarrollar una perspectiva amplia del
sector.

Figura 10: Segmentacion de expertos integrantes del panel Delphi
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El panel de expertos también tuvo un
elevado grado de diversidad de género.
En conjunto, participaron un total de 20
mujeres (21,3%), lo cual se sittia
significativamente por encima de la
media de mujeres que trabajan en
puestos de responsabilidad en el sector.

La figura 11 muestra las diferencias de
respuestas entre mujeres y hombres.

Como norma general, las mujeres
confieren mas probabilidad a la mayor
parte de las tesis planteadas
(especialmente a las tesis 3, 7,12, 14y
15), lo cual pone de manifiesto una
confianza relativamente mayor de que el
sector de transporte y logistica tendra
éxito a la hora de hacer algunos de los
necesarios cambios que se requieren en
los préximos afios. Pero también son muy
conscientes de los retos que tienen por
delante y consideran —en mayor medida

que sus homdlogos varones— que el
sector se vera obligado a pagar unos
sueldos superiores a la media (tesis 5).

El estudio adopta una perspectiva
global. Los participantes proceden de 24
paises diferentes, lo cual asegura una
perspectiva internacional equilibrada
(Figura 12). En torno al 63% de los
encuestados procede de paises
desarrollados y cerca del 37% de paises
emergentes. Este desglose implica que se
han podido incorporar las opiniones de
expertos procedentes tanto de
economias maduras como emergentes.

Figura 11: Probabilidades asignadas a las tesis planteadas, desglosadas por género
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Figure 12: Origen geografico de los integrantes del panel Delphi

o

Paises representados: Alemania, Australia, Bélgica, Canad4a, China, Corea del Sur, Egipto, Espafia, Estados Unidos, Finlandia, Grecia, India, Italia, Japén,
México, Paises Bajos, Polonia, Reino Unido, Rusia, Sudafrica, Suecia, Suiza, Taiwan, Tailandia

La encuesta

Una de las principales ventajas de la
metodologia del estudio Delphi es que
los expertos pueden conocer las
opiniones de sus homoélogos (de manera
andénima) y reconsiderar potencialmente
sus propias respuestas en caso de que los
argumentos presentados por otros de los
integrantes les convenzan.

Los integrantes del presente panel han
aprovechado al maximo este proceso
dindmico. Durante las ocho semanas en
las que se realizé el estudio, cada
integrante participé de media en 3,0
rondas del estudio Delphi. Esto significa
que cada participante llevé a cabo de
media una primera y una segunda ronda
por tesis y posteriormente volvié a
conectarse de nuevo dos veces mds a la
encuesta para reevaluar sus respuestas.
El nimero maximo de rondas
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registradas fue de 6. La opinién del
grupo en valores estadisticos relativos a
cada tesis se proporcion6 a través de un
diagrama de cajas. Este tipo de
diagrama muestra una fila de datos
numéricos relativos a una tinica variable
(por ejemplo, 0-100%), asi como varias
caracteristicas de la serie de datos (por
ejemplo, mediana, distribucidn, valores
atipicos).

Ademas de la opinién del grupo en
valores estadisticos, se revisaron los
comentarios y los argumentos —ya
proporcionados por los expertos con
anterioridad- en relacién con cada tesis.
Después de la conclusién de un ciclo
completo de encuestas, se activdé un
“portal de consenso” en el que se ofrecia
un resumen general de las divergencias
actuales con respecto al grupo. A partir
de este punto, los participantes podian

acceder a cada tesis por separado hasta
el cierre del portal a fin de comprobar
las actualizaciones y para poder revisar
sus propias estimaciones. El panel
también ofrecié un robusto conjunto de
respuestas por escrito; la discusién de
grupo incluy6 833 comentarios escritos
0, lo que es lo mismo, 8,9 comentarios
por experto de media. Este animado
debate pone de relieve el alto nivel de
implicacion de los integrantes del panel,
lo cual refleja a su vez la calidad de los
datos aportados.
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Analisis general de las tesis

Figura 13: Analisis general
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Tesis para 2030

2030: Las compaiiias del sector de transporte y logistica han tenido éxito a
la hora de atraer a una mano de obra cualificada y tienen suficiente personal
para gestionar sus negocios con eficacia.

2030: Las companias del sector han adaptado sus entornos de trabajo a
las necesidades de los profesionales de mayor edad para evitar riesgos
relativos a su productividad y a la calidad de sus servicios.

2030: Debido al caracter global de sus operaciones y sus estrategias de
contratacion de personal, el sector de transporte y logistica ya no afronta
ningun tipo de escasez de mano de obra.

2030: Las pequenas y medianas empresas del sector de transporte y
logistica se han convertido en empleadores preferentes por delante de los
lideres del mercado.

2030: Las compaiiias del sector de transporte y logistica se han visto
obligadas a ofrecer unos sueldos superiores a la media en comparacioén con
otros sectores.

2030: El sector de transporte y logistica ha realizado inversiones superiores
para definir los perfiles de los puestos de trabajo e implantar programas de
practicas y de desarrollo profesional en sus empresas.

2030: Los empleados del sector de transporte y logistica tienen unas tasas
de permanencia y fidelidad a la empresa superiores a otros sectores.

2030: Las compaiiias del sector de transporte y logistica alinean
perfectamente los objetivos personales y profesionales de la totalidad del
personal directivo con la estrategia general de la compafia.

2030: En comparacion con otros sectores, resulta mas deseable y atractivo
trabajar en el sector de transporte y logistica.

2030: Las compaiiias del sector de transporte de logistica deben gestionar
proactivamente la marca corporativa para poder sobrevivir.

2030: Para las compaiiias del sector de transporte y logistica, la
responsabilidad corporativa se ha convertido en el factor mas importante
de la marca como empleador, por encima de otros aspectos como las
cuestiones de estilos de vida o la reputacién en materia de innovacién.

2030: El sector de transporte y logistica ha evolucionado hasta convertirse
en el principal sector de uso efectivo de la riqueza cultural de sus equipos.

2030: En comparacién con otros sectores, el sector de transporte y logistica
ha incrementado mucho la tasa de incorporaciéon de la mujer en todas las
funciones y niveles jerarquicos.

2030: Solo los equipos de Recursos Humanos que utilicen las redes sociales
seran capaces de contratar a nuevos empleados.

2030: Los departamentos de Recursos Humanos se han transformado
dejando de ser meras unidades de apoyo para convertirse en aliados
estratégicos de la Alta Direccién y del Consejo de Administracion de las
compaiiias del sector.

*PE = probabilidad estimada (en %); | = Impacto (1-5); D = Deseabilidad (1-5),
Magnitudes de C = Consenso (rango intercuartil <= 25); Desacuerdo (rango intercuartil > 25)
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