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DPDgroup, et xito de ta

gesti6n descentratizada
SEUR, compaSia rider de[ trans-porte urgente en Espar~a,
transport6 soto et aSo pasado m~s
de 110 mittones de paquetes, o [o
que es to mismo, unos 3?0,000 envios
diarios. Estas cifras, que representan
un 5% de crecimiento en voh~menes
respecto a 2016. han ttevado a ta com-
paSia a cerrar 2017 con una facturaci6n
de 660 mittones de euros, un 4% m~s
queen et ejercicio anterion Et comercio
erect r6nico, et negocio B2B yet interna-
ciona[ son sus palancas de crecimien-
to. De tas craves de ia compaSia y de
su pertenencia at grupo internacionat
DPDgroup habtamos en esta entrevista
con su presidente, Yves Detmas, quien
compagina su cargo con et de director
generat de DPDgroup Europa.

FEDERICO FERN~,NDEZ DE SANTOS:
La dttima vez que nos reunimos a
mediados de 2015, SEUR acababa de
integrarse en DPDgroup, con e[ objeti-
vo de trabajar juntos para atcanzar [a
primera posici6n en e[ mercado euro-
peo. Poco m~s de un a~o despu6s, us-
ted fue nombrado director generat de
DPDgroup en Europa, tiderando este
prop6sito. LC(~mo ha evotucionado et
Grupo en este tiempo? LEn qu~ punto
se encuentra?
YVES DELMAS: Nuestro Grupo man-
tiene una trayectoria de crecimiento
estabte en tos 6ttimos aSos, empujada
principa[mente pot et negocio B2C y
pot et internaciona[. Seguimos mante-
niendo et segundo puesto de[ mercado
europeo, con un ctaro tiderazgo a nivet
terrestre, ostentando una cuota det
20% en ta parte de transporte interna-
cionat por carretera. Buena muestra de
e[[o han sido tos resuttados obtenidos
en 201?, en los que hemos superado
los 6.800 mi[tones de euros de factura-
ci6n, apoy~ndonos en una red muttido-
m~stica muy potente y homog6nea.

6 Estamos
¢onven¢idos

de que et nego¢io
se tiene que
hacer en tos
paises, siempre
cerca de tos
ctientes, y esa ha
sido ta fitosofia
det Orupo

Esta posici6n preferente en e[ mer-
cado no hubiera sido posibte sin [a ad-
quisici6n de varias compa5ias crave.
En 2016 reforzamos nuestra cobertura
europea con dos inversiones: pot un
tado, adquirimos una cuota minorita-
ria en BRT, e[ rider incuestionab[e de[
transporte urgente en Itatia; y pot otto,
Biotogistic, una empresa especiatista
en et transporte a temperatura con-
trotada, fundamentat para ciertos pro-
ductos de[ sector sa[ud, farmac6utico y
medioambientaL

En esta [inea, en diciembre de 2017
adquirimos DaityFresh, otra empresa
de transporte urgente a temperatura
controtada en Francia, especiatista en
food, un sector vertical at que preve-
mos un gran futuro. En definitiva, han
sido dos buenos ar3os y continuamos
ptanteando nuevos mercados.

Esta estrategia de expansi6n nos ha [[e-
vado a nuevos mercados. Y en este senti-
do, destacaria ires hitos importantes.

En primer tugar, una operaci6n muy
re[evante en Rusia, donde DPD se ha
fusionado con [a empresa SPSR. So-
mos e[ primer operador privado en e[
pais, detr~s de[ Correo Ruso tel opera-
dot postat naciona[}. En segundo tugar,
ta compra det 60% det operador brasi-
te~o JadLog, nQmero tres det sector,
con un componente de negocio B2C
muy fuerte. Y pot O[timo, hate tan solo
un par de semanas, [a inversi6n en [a
start-up asi~tica Ninja Van, que opera
en seis paises: Indonesia. Matasia, Fi-
tipinas, Singapur, Taitandia y Vietnam,

F.F.S.: La posibitidad de que grandes
players mundiates, como Amazon,
entren de tteno en et sector [oglstico
parece una amenaza latente... Sin em-
bargo, SEUR sigue contando con e[tos
como partners, y no como competido-
res./.C6mo es esta retaci~n?
Y.D.: Amazon es un ctiente muy impor-
tante para nosotros pot tres motivos.
Primero, pot su tamaSo, que to convierte
en un ctiente dave en muchos mercados
europeos. De hecho, en Espa5a, Francia.
Reino Unido. Atemania e Itatia somos uno
de sus proveedores de referencia y tene-
mos una estrecha re[aci6n. Segundo.
pot su nive[ de exigencia en e[ sen/icio,
que requiere que estemos en a[erta yen
comunicaci6n permanentemente. Yen
tercer [ugar, por su af~n de innovaci6n,
que [e hace interesarse pot los nuevos
servicios, como SEUR Now, con e[ que en
Espa5a somos proveedores de referencia
para entregas sQper urgentes.

F.F.S.: Amazon tambi~n comienza a
entrar en et sector atimentario. El he-
cho de la diversificaci6n os convierte
en un partner at~n mds interesante en
ciertos mercados. /.Hasta qu~ punto
vuestra expansibn pretende et acom-
paSamiento de los socios en aquettos
sectores donde estos se desarrot[an?
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Y.D.: Nosotros estamos enfoca-
dos siempre en ofrecer el mejor
servicio a todos nuestros c[ientes,
pero no tomamos decisiones a corto
y medio p[azo en funci6n de [o que vaya
a hacer nuestra competencia u otros.
Pot ejemp[o, [a temperatura contro[a-
da es un segmento por el que l[evamos
apoetando desde 2004 cuando lanza-
mos SEUR Frio. Si tenemos en cuenta
[a digita[izaci6n de la economla, hay
sectores c[aramente en auge, como el
food, y otros que no cambian como el
sector farmac~utico, health care.., que
adem~s son segmentos de mayor valor
a~adido pot la necesidad de una tem-
peratura contro[ada y por unas reg[ae
de custodia muy estrictas, Entendemoe
que son sectores con un crecimiento, a
priori, constante yen los que, pot cues-
tiones normativas, hay una especiali-
zaci6n de[ transporte cada vez mayor.
Pot eso hemos invertido en e[los, tanto
en Espa6a como en Francia, Alemania
o Reino Unido, y como compa~ia son
los sectoree por los que apostamos
para desarrol[arnos.

En genera[, hay tendencias que son
comunes para [as compar~ias de[ sec-
tor, a[ igua[ que para los retailers que
necesitan de los servicios [ogisticos,
como el food, que es un segmento c[a-

DPDgroup
super( |os
 .800 mittones
de euros de
facturaci&n,
apoy; ndose
en una red
muttidom stica
muy potente y
homog nea i) i)

ro de crecimiento, y por supuesto [a
sOper urgencia; de hecho, amboe es-
t~n muy re[acionados. Por ejemp[o, el
SameDay en China est~ muy imp[an-
[ado y tanto AUbaba como JD.com, el
nOmero dos de[ comerclo e[ectr6nico
chino, entregan m~s de[ 50% de los
pedidos en el dia. Es m~s, ambos tie-
nen ya capacidad para entregar en el
pais m~s de[ 90% de sue pedidos en el
mismo d~a y JD.com cuenta con
plataformas de reparto. En definitiva,
[a sOper urgencia es una tendencia
clara a hive[ mundia[.

Creo que se [rata de una evoluci6n
de la oferta, m~s que de la demanda,
derivada del crecimiento: cuanto m~s
creces, m~s almacenes tienes, m~s
cerca est~s de [us c[ientes y, por tanto,
m~s f~cil resu[ta hacer [a entrega en el
dia. En este caso, [a rapidez tambi~n es
consecuencia de[ ~xito del e-merchant:
m~s vo[0menes, m~s a[macenes, m&s
cercania y m~s faci[idad para realizar
entregas en el dla.

Esta carrera por la velocidad la ob-
servamos igua[mente en EEUU., donde
Amazon inici6 este movimiento y todos
sue competidores siguen su este[a, no
solo los e-merchants, sino tambi~n los
retailers tradicionales. A igualdad de
oferta, el m~s r~pido se [[eva el pedido.
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F.F.S.: Seg~n ta Iniciativa Bright-
line, a causa de [a ma[a impte-
mentaci6n de estrategias se des-
perdician dos tri[[ones de d6(ares
at a~o. Existe un gran gap entre [a
ce[eridad con (a que se producen [as
innovaciones tecno[6gicas en I.a ca-
dena de transporte y el. tiempo que
tardan en impl.antarse, apareciendo
nuevas innovaciones en ese periodo.
/.Cu~[ es ta dave para hacer inversio-
nes eficientes y ser capaz de innovar
a| tiempo que se sostiene [a eficiencia
en ejecuci~n?
Y.D.: Como compa~ia apticamos [a in-
novaci6n a nuestra operativa diaria.
pero [a crave radica en c6mo no5 pre-
paramos para incorporar esa innova
ci6n a [a empresa yen [a capacidad de
anticipaci{~n y de predecir quE conse-
cuencias con[[eva para nuestro nego-
cio; ahi es donde reatmente podemos
diferenciarnos.

Actuatmente exister~ muchos avan-
ces tecnot6gicos, pero si echamos [a
vista atr~s, [a historia est~ [lena de
novaciones, como e[ cambio radica[ en
[a productividad que supuso pasar de
c[asificar a mano a tenet una m~quina
que permite c[asificar 10.000 paque-

6 Gracias a
este sistema

organizativo,
tenemos una
energia que
nunca se daria
con otro
centratizado

tes/hora; o ta aparici6n de Internet y ,,~
[a posibi[idad de seguir un paque-
te en tiempo real Si no existieran, "-u. mode[o

muy
descentratizado,
con un centro
faci|itador
que debe dar
orientaciones
estrat gicas
ctaras, otorga
mayor margen
de maniobra
y poder de
iniciativa
at CEO

no serla posib[e daret servicio at
ctiente que ofrecemos hoy en dia.

Hay inoovaciones en tas que debe-
mos trabajar de forma urgente, porque
condicionan ouestro futuro, y tambi~n
nuestro presente, y por e[[o tenemos
que anti¢iparnos. Lo m#s comptica-
do en materia de innovaci6n es decidir
d6nde posicionarnos como empresa.
Pot ejemp[o. SEUR no va a crear un
vehicuto aut6nomo, pero si podemos
etegir cu~[ es ta mejor forma de posi-
cionarnos frente a esa innovaci6n, pot
un [ado con un buen partnership, como
e[ que tenemos en e[ ~mbito de tos ve
hicuto5 aut6nomos, y por otto con una
estrategia definida de[ uso que haremos
de esta innovaci(~n. No debemos [imitar
ta apuesta de [a inoovaci6n a un tema de
ahorro de costes, sino que es necesaria
una ref[exi6n m~s profunda sobre c6mo
impactar~n en nuestras opera¢iones y
operativa, y adaptar[as a ettas.

F.F.S.: A [a hora de repensar esas
redes, e[ compatibitizar ta sosteni-

bi[idad medioambientat con ta [o-
gistica urbana toma cada vez mayor
protagonismo. ~.C6mo [es afectan [as
restricciones impuestas en [as gran-
des ciudades a [a entrada de ciertos
vehicu(os?
Y.D.: Las restricciones a[ tr~fico de
vehicutos en [as grandes ciudades se
est&n ace[erando en todos los paises
europeos. [o que nos [[eva a repensar
tota[mente nuestra operativa para en-
tregar en e[ centro de [as mismas y
disponer de vehicutos eco[6gicos para
rea[izar repartos en ciertos tramos de
[a manana.

Desde SEUR hemos sido pioneros
en contar con una ftota eco[6gica y con
micro depots (tenemos 7 en Madrid],
y nos hemos ade[antado a [as nuevas
exigendas y timitaciones de [a togistica
urbana para sere[ operador m~s sos-
tenibte, y disponer de los mejores espa-
cios urbanos para poder repartir desde
e[tos con bicictetas, andarines u otros
sistemas atternativos.

La nueva [ogistica urbana imptica un
cambio muy profundo que exige nue-
vas responsabitidades a un buen depot
manager, que ya no puede [imitarse a
gestionar de manera eficiente e[ atma-
c6n, sino que tambi~n debe mantener
una retaciSn estrecha con [a Adminis-
traci6n [desde e[ responsabie de iVle-
dio Ambiente de[ Ayuntamiento at de
UrbanismoJ.

Anticiparnos y preparar [a infraes-
tructura para que. cuando [[egue [a
restrioci6n, tengamos [a operativa ne-
cesaria para trabajar siendo compa-
fibres con esa [imitaci6n, es nuestro
reto. Ya contamos con aigunos buenos
ejemptos en e[ Grupo, como [a incorpo-
raci6n de vehicutos e[6ctricos por parte
de Chronopost en Paris.

F.F.S.: Et hecho de pertenecer a un
gran Grupo genera unas tremendas
sinergias. LEn qu~ medida tes permite
importar innovaciones?
Y.D.: Pertenecer a un gran grupo como
DPDgroup nos permite compartir co-
nocimiento y desarro[tar muchas in-
novaciones de manera simuit~nea en
todos [os paises. Obviamente, evitamos
duplicar iniciativas simitares, y hace-
mosque los nuevos proyectos que fun-
cionan se rep[iquen en todos los paises
con una rapidez cada vez mayor, con [o
que ganamos en eficiencia.
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servicios,
como SEUR Now,
convierten a
Espa a en un
proveedor de
referencia para
entregas sLOper
urgentes

Predict es un buen ejemp[o. Naci6 en
Reino Unido en 2008 y desde 2014 est~
presente en 23 paises. Creo que tenet
esta innovaci6n ha sido un verdadero
factor de breakthroug de[ mercado de[
B2C no solo en Reino Unido, sino en
dos los paises en Los que operamos.

Tambi6n aprovechamos esas siner-
gias en [as mejoras de los procesos in-
ternos. Pot ejemp[o, estamos repticando
un proceso de warehouse management
de Reino Unido; vatorando un sistema de
chatbot [anzado en Francia pot Chrono-
post, para importar[o en otros paises; y
desp[egando Precise en todos [os tuga-
res, [o CLeat con[[eva una gran comp[eji-
dad operativa. Se trata de un Predict a
[a inversa, que permite a[ ctiente e[egir
a trav~s de [a web e[ tramo horatio en et
que desea que se [e entregue e[ paquete,
y que fue desarrottado pot Reino Unido
hare un aSo y medio.

Otro buen ejemp[o es [a app que es-
tamos desptegando para tos destinata-
rios de 15 paises, a partir de tas ap~i-
caciones desarro[tadas en Reino Unido
y A[emania. EI objetivo es que antes de
que acabe este aSo tengamos todas tas
innovaciones inc[uidas para que, a go[-
pe de c[ic, e[ destinatario pueda hacer
todas tas gestiones a trav@s de su app:
envlos, devo[uciones, etc. Gracias a
dos [os datos recogidos, podremos dar
un mejor servicio y [[egar a un hive[ de
persona[izaci6n cada vez mayor.

F.ES.: Siguiendo con I.as innovaciones,
en 2015 DPDgroup estaba iniciando
pruebas para e[ uso de drones en [a
entrega de paquetes. LOu~ posibi[ida-
des ofrece esta ;~rea y cu~[es son [as
principates restricciones?
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6 Tanto en
Espafia como

en Francia,
Atemania o
Reino Unido,
hemos invertido
en sectores que
requieren una
especia|izaci6n
de[ transporte
cada vez mayor,
como et food o e|
farmac~utico~9

Y.D.: La principal [imitaci6n para el usa
de drones es la regu[aci6n. Tenemos
alianzas estrat6gicas con fabricantes
de drones y estamos trabajando en
proyectos de pruebas que nos permi-
tan estar preparados y operar con elias
cuando [legue su momenta con alga
m~s de rapidez que [a competencia.

Actualmente, los drones presentan

tes desde su posicibn cada vez est~ m~s
expuesto. ~.Cbmo se gestiona el. tatento
atendiendo a ta diferencia cultural que
hay en e[ Grupo? ~,Y cbmo se vatora para
que todos est6n a un nivet de comunica-
cibn y de accesibitidad equitibrada?
Y.D.: Para mi es alga muy intuitivo a
lo que ayuda el hecho de que seamos

un nive[ de seguridad casi cercano
at de los aviones y han l[egado a un
hive[ de sofisticaci6n altisimo. Esti-
mamas queen un futuro ser~ un me-
dia utitizado para la entrega en zonas
[ejanas, no para las ciudades, debido
a [a incompatibilidad con el entorno
urbano; y a carlo plaza para a[gunos
lazos, par ejemplo con [as is[as o con
aque[[as zonas rurates aiejadas, con
pocas expediciones, y a [as que man-
dar un paquete resulta muy costoso.
Tambi~n debemos considerar drones
de mayor capacidad, de 2 o 3 metros
c6bicos, para acercarnos a puntos de
reparto de atgunas ciudades.

F.F.S.: Habtemos ahora sobre su carre-
ra como manager. Recientemente ta
profesora del INSEAD Erin Meyer nos
hab[aba det mapa cultural y de tas dife-
rencias entre paises, aspectos a los cua-

6 Desde SEUR
hemos sido

pioneros en
contar con una
ftota ecot6gica
y con micro
depots para
tas entregas
en e[ centro
de tas grandes
ciudades 9 ~

un grupa muy descentralizado. Par un
[ado, tenemos una sede m~s bien redu-
cida [de unas 100 personas], [o que nos
evita caer en la tentaci6n de [a omnipo-
tencia y adem~s estamos convencidos
de que el negocio se tiene que hacer en
los paises, siempre cerca de los c[ien-
tes, y esa ha sido [a fi[osofia de[ Grupo y
[o que nos ha [[evado a[ 6xito,

Un negocio muy descentralizado da
mayor margen de maniobra y poder de
iniciativa al CEO. A falta de una mayor
estructura corporativa, si existe una
gran coordinaci6n entre los paises a to-
dos los nive[es yen todas [as [ineas de
actuaci6n, que hemos logrado en parle
porque samos un grupo de directivos
que llevamos aSos trabajando juntos y
con un peril[ cultural europeo bastante
homog6neo.

Contamos con un centro [igero e ins-
pirador, que no nos permite hacer un
tap-down abso[uto, pero tenemos he-
rramientas y un equipo de profesiona[es
muy cuatificados en carla pais realmen-
te comprometidos y con una imp[icaci6n
muy fuerte en los proyectos del Grupo.

F.F.S.: Parece que existe un tenguaje co-
m~n y tuego hay Libertad para habtar.
Aqui la comunicaci6n es muy horizontal...
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Y.D.: En nuestro Grupo todas las
Unidades de Negocio est&n al
mismo nivel y su opini6n es igual
de importante, ya sea Polonia, Es-
lovenia o Reino Unido. Soy consciente de
que el nivel de participaci6n que exijo a
los equipos locales es elevado, pero so-
mos una estructura descentralizada y
es necesario contar con /a experiencia
y dinamismo de los profesionales en el
terreno. De otra manera, el equipo no
tendr[a ningOn protagonismo en el pro-
ceso de toma de decisiones.

Estamos convencidos de que este
modeto es el que mejor funciona, no
pot filosofia sino porque lo hemos pro-
bado y estamos convencidos de que al
contar con este sistema organizativo
tenemos una energia que nunca se da-
ria con otto m~s centralizado.

Estoy seguro de que contamos con
los mejores CEOs y los mejores equipos
a nivel europeo, Tenemos un perfil de
profesionales que act6an como empre-
sarios, porque roman la iniciativa como
tales cada d[a. Si centraliz~semos m~s
cosas, se perderia ese perfil y yo ten-
dria un compliance managercon menor
capacidad de decisi6n, cuando hoy son
ellos quienes deciden si quieten lanzar
una nueva forma de operar, cambiar

6l ) Pertenecer a
un gran Grupo
contribuye

a compartir
conocimiento
y desarro|tar
muchas
innovaciones
de manera
simutt nea
en todos los
paises I)
sus equipos, externatizar a[go o sacar
un nuevo producto o servicio en su£
mercados dom6sti¢os, siempre y cuan-
do se compatibilice con el servicio inter-
naciona[, pues ta prioridad es tener un
servicio homog~neo de cara a[ c[iente.

F.F.S.: Decia Paul.o Morgado, consejero
delegado de Capgemini para Espa~a y
Portugal, que ta excelencia de una em-
presa tiene retaci~n con la humitdad
de su rider. LEst:~ de acuerdo?
Y.D.: Efectivamente en el caso de
GeoPost es asi, porque no existe una
cultura personalista. Todo el prota-
gonismo [o tienen los paises. En ese
aspecto somos low profile, en el me-
jot sentido de [a palabra. Tambi@n es
verdad que existen muchos contrae-
jemplos de empresas que han tenido
un ~xito fant~stico debido al ego de sus
[ideres, porque ambos modelos pueden
existir y sobrevivir en para/elo.

En el caso de DPDgroup. creo que [a
humildad es un valor com6n a la per-
sonalidad de los directivos del Grupo. A
elto contribuye este mode[o descentra-
lizado, donde tienes un centro facilita-
dot, que debe dar orientaciones estra-
t~gicas claras y priorizar d6nde dedicar
m~s tiempo, qu@ paises necesitan m~s
apoyo desde la sede o d6nde influir. In-
sisto en que la descentralizaci6n no es
un objetivo en si, sino que es lo que -de
momento- mejor funciona. Si alguna
vez tengo la impresi6n de que estamos
llegando al [imite, lo adaptaremos; no
[o erradicaremos ¯
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