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LA TESIS

El problema no es la tecnologia. Es el orden.

El retail espafiol tiene una penetracion de ecommerce del 6,6% frente al 20,5% global, el 72% de
las compras ocurren en tienda fisica, y solo el 7% de los retailers ha alcanzado madurez real en
unified commerce. No es un retraso: es una posicion con opciones. Pero esas opciones tienen
fecha de caducidad.

La mayoria de los retailers esparioles no tienen un problema de ambicién tecnoldgica.
Tienen un problema de orden. Estan intentando construir el tejado antes que los cimientos.
La IA no resuelve datos fragmentados. La personalizaciéon no funciona sin conocimiento
real del consumidor. La tienda del futuro no existe si la operativa del presente no esta en
orden.

) )
7% 6,6% €240-320Bn
retailers con madurez real en penetracion ecommerce valor potencial de IA en retail
unified commerce Espafia vs 20,5% global europeo en 5 anos
Manhattan Associates 2026 CNMC / Statista 2025 McKinsey / EuroCommerce 2026

Sobre los autores

Este paper esta creado por el Comité de Expertos de Retail de la Asociacién Espanola de Retail,
AER. Domingos Esteves actua como director del comité y coordinador de este paper. Mar Melero,
Monica San José, Jesus Hernandez y Roi Iglesias han contribuido al desarrollo de los contenidos,
analisis de los casos y construccion del modelo de documento, en nombre de los subgrupos en los
que esta conformado el Comité de Expertos y que aborda las tematicas de: Customer Experience,
Tendencias y Tecnologia, Sostenibilidad, Personas y Cultura, Privacidad y Legal.
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LOS SIETE CAPITULOS - SINTESIS

Lo que el Comité observa en el retail espanol

1 - El consumidor que tienes, no el que imaginas

El consumidor espafiol de 2026 es mas racional, mas selectivo y menos fiel de lo que era antes de
la pandemia. La inflacion cambidé habitos que no se van a revertir automaticamente. La silver
generation es el segmento mas infraatendido. La Gen Z llega como consumidor de pleno derecho
en 2028. El 76% usa mas de un canal antes de comprar, pero la mayoria de los retailers ve cuatro
registros distintos del mismo cliente en cuatro sistemas que no se hablan.

El consumidor espafiol nho gasta menos. Decide mas. No basta con estar presente en la
categoria: hay que justificar por qué se merece esa eleccion cada vez que se produce.

2 - Los datos: el activo que casi nadie tiene en orden

Solo el 7% de las empresas ha alcanzado la preparacion de datos para escalar |A avanzada. El
71% de los equipos de merchandising dice que las herramientas de IA no han tenido impacto real.
La razén es siempre la misma: datos fragmentados, sistemas sin integrar, catalogos incompletos.
El dato como 'cadaver' -que explica lo que ya paso- vs. el dato como indicador vivo que anticipa lo
que va a pasar es la diferencia mas critica que existe hoy en el retail.

El retail media, en construccion en Espafa, requiere como prerrequisito una base de first-party
data de calidad. Sin eso, no hay segmentacion real. Sin segmentacién real, no hay modelo de
negocio.

3 - La tienda fisica: de canal de venta a activo estratégico

La tienda espafola no esta en crisis de relevancia. Esta en crisis de actualizacion. El layout se
decidio cuando se abrid la tienda. Las rupturas de stock en lineal destruyen entre el 4% y el 8% de
las ventas sin aparecer en ningun dashboard. La tienda como hub phygital (click & collect con
inventario verificado, ship from store, devoluciones sin friccion) puede reducir costes de fulfillment
un 27% y la tasa de abandono un 18%.

4 - Supply chain y ecommerce: la rentabilidad que se escapa

Muchos retailers han crecido en ecommerce y perdido en margen. El coste real de un pedido
online (incluyendo fulfillment, ultima milla, gestion de devoluciones y atencion al cliente) esta
infraestimado en la mayoria de las organizaciones. Laagam demuestra con produccion bajo
demanda que stock cero no es utopia. MiiN Cosmetics logré un 17,2% de incremento en
conversioén simplemente unificando un stack de checkout que nadie habia disefiado como tal.

5 - Tecnologia e IA: qué adoptar, en qué orden y por qué

La hoja de ruta tiene tres fases: cimientos (2026), escalar (2026-2027) y transformar (2028). La
fase 3 no es alcanzable sin la fase 2, y la fase 2 no produce resultados sin la fase 1. EIl GEO
(Generative Engine Optimization) es el nuevo SEO: el 38% de los consumidores europeos ya usa
IA para investigar productos. Un catalogo mal estructurado no genera mala experiencia en un
agente de IA: genera invisibilidad total. La 'quiet tech' como principio: la mejor tecnologia es la que
el consumidor no percibe como tecnologia.
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6 - Sostenibilidad: del coste regulatorio a la ventaja competitiva

CSRD, CSDDD, ESPR y el Pasaporte Digital de Producto tienen calendarios. El 90% del impacto
ambiental esta en el Scope 3, que la mayoria de los reportes ESG ignoran. LEGO alcanzé el 52%
de contenido reciclado en materiales en 2025 y crecié un 16% en ventas simultaneamente. Zara
Pre-Owned e IKEA segunda mano demuestran que la circularidad puede ser una linea de P&L
propia. La 'S' de ESG, condiciones laborales, salarios dignos, es la proxima frontera regulatoria.

7 - Personas y talento: el factor que habilita o bloquea todo lo demas

La rotacién en retail no se resuelve con salario: nace en los primeros 90 dias, en el onboarding
deficiente y en la calidad del liderazgo local. El silicon ceiling (BCG): 72% de directivos usa IA
regularmente; solo el 51% de los trabajadores de primera linea. El manager de tienda dedica
menos del 20% de su tiempo a liderar. Boots UK tiene 17 millones de miembros en su Advantage
Card porque el conocimiento de sus empleados de farmacia y belleza no lo tiene ningun algoritmo.
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DOS TEMAS TRANSVERSALES

Crecimiento rentable y gobierno de la
transformacion

Rentabilidad: el hilo que atraviesa todo

El documento habla de tecnologia, datos, tienda, ESG y personas. Pero el objetivo final de todas
esas decisiones es el mismo: crecer manteniendo o mejorando el margen. En el retail espafol,
ese objetivo esta bajo presidn simultdanea por tres frentes: costes logisticos crecientes
(especialmente en ecommerce), compresion de margenes por plataformas globales que operan
con estructuras de coste distintas, y costes regulatorios que van a aumentar antes de
estabilizarse.

El Comité AER observa un patrén que se repite: retailers que invierten en transformacion sin
definir primero qué impacto en margen esperan de cada iniciativa. La rentabilidad no puede ser la
métrica que se mira al final para ver si la transformacion merecioé la pena: tiene que ser el criterio
que guia qué se hace y en qué orden desde el principio.

Crecer en canal no es crecer en margen. Muchos retailers espafioles han aprendido esto
con el ecommerce: facturaciéon arriba, margen abajo. La pregunta correcta antes de
cualquier inversién no es ';esto va a crecer?' sino ';esto va a ser rentable, y cuando?’

Gobierno de la transformacion: el problema que nadie quiere nombrar

La mayoria de las iniciativas de transformacion en retail espanol no fracasan por tecnologia.
Fracasan porque nadie defini6 quién decide qué, con qué informacién, con qué frecuencia de
revision y con qué consecuencias si no se ejecuta. El resultado son organizaciones que acumulan
proyectos en paralelo, donde cada departamento tiene su agenda, donde la priorizacion cambia
con el trimestre y donde el seguimiento es una presentacion anual de avances que mide actividad,
no impacto.

El gobierno de la transformacion tiene cuatro elementos concretos: un sistema de priorizacion
explicito (qué se hace y qué no se hace, con criterio de ROl y de secuencia), accountability real
(quién responde de cada iniciativa con nombre y apellido), un ritmo de revision operativo (mensual
sobre ejecucion, trimestral sobre impacto), y una métrica de éxito definida antes de empezar.

DECISIONES CLAVE

— Definir las tres iniciativas de transformacion prioritarias para los préximos 12 meses.
Solo tres. Con responsable, presupuesto, métrica de éxito y fecha de revision.

— Establecer un comité de transformacion con reunion mensual operativa: no para hacer
presentaciones de avance sino para tomar decisiones de desvio cuando los proyectos no
van segun plan.

— Vincular al menos dos KPIs de transformacioén a la retribucién variable de la primera
linea. Sin ese vinculo, los objetivos de transformacion son aspiraciones comunicativas.

— Revisar el portfolio de iniciativas activas: jcuantas estan en piloto hace mas de 12
meses sin escalar? Esas son las que hay que cerrar antes de abrir nuevas.
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CIERRE

Las 10 preguntas que todo CEO de retail
deberia hacerse hoy

No son preguntas retéricas. Son las que, segun la experiencia del Comité de Expertos de la AER,
la mayoria de los directivos de retail espafiol no pueden responder con datos verificados en este
momento. Eso ya es, en si mismo, informacion.

(I ; Sé el coste real de un pedido online en mi empresa?

No el margen bruto: el coste total incluyendo fulfillment, ultima milla, devoluciones y atencion al
cliente, por categoria. Si no se tiene ese numero, las decisiones de inversion en ecommerce son
ciegas.

¢, Cuantos registros distintos tengo del mismo cliente en mis sistemas?

CRM, programa de fidelizacién, ecommerce, tienda fisica. Si la respuesta es mas de uno, la
personalizacion real no es posible con la arquitectura actual.

KW Qué % de mis SKUs tiene los atributos completos y coherentes entre canales?

Ese porcentaje define la visibilidad en agentic commerce. Un catalogo incompleto no genera mala
experiencia en un agente de IA: genera invisibilidad total.

(IZ:W; Cuanto tarda en detectarse una rotura de stock en lineal en mis tiendas?

Si la respuesta es 'cuando el equipo de tienda lo ve', hay ventas perdiéndose sin aparecer en
ningun dashboard. Entre el 4% y el 8% de las ventas potenciales se pierden por este motivo.

(ILW; Cual es la tasa de rotacién en los primeros 90 dias en tienda?

Si no se mide por separado de la rotacién total, hay una fuente de coste significativa sin
diagnéstico. La rotacion no nace en el mercado laboral: nace en el onboarding y en el liderazgo
local.

H[8; Quién en mi organizacion es el responsable de la calidad del dato de cliente?

No de la infraestructura IT, sino de que el dato sea correcto, coherente y esté actualizado. Si la
respuesta es 'IT' o 'nadie’, el dato no va a mejorar solo.

(IF@; Cuando entra en vigor la CSRD en mi empresa y qué tengo que medir que no mido?

El Scope 3 representa el 90% del impacto ambiental de un retailer y la mayoria de los reportes lo
ignoran. La regulacion no lo va a seguir tolerando.
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Si la respuesta es menos del 30% a liderar, la organizacion tiene un problema de disefio de rol, no
de calidad del manager. Y ese problema se paga en rotacion y en satisfaccion del cliente.

Si la respuesta es 'tenemos varios proyectos en marcha', probablemente se estan ejecutando

fases 2 y 3 sin haber completado la fase 1. Eso explica los pilotos que no escalan.

¢ Las tres iniciativas de transformacién mas importantes de mi organizacion tienen
presupuesto, métrica y fecha de revision?

Si no, no son iniciativas: son intenciones. Y las intenciones no transforman organizaciones.

La respuesta a estas preguntas no la tiene ninguna consultora ni ningtn informe.
La tiene el CEO que decide qué hacer el lunes.
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CONELAPOYODE SIMPLER.

Informe Retail Espana 2028 — MiiN Cosmetics
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Nota metodoldégica: El presente paper ha sido elaborado por el Comité de Expertos de la Asociacion
Espafiola de Retail, AER. Las fuentes externas han sido seleccionadas por su relevancia para reforzar o
contrastar los hallazgos del Comité de Expertos AER. Todos los datos, casos y propuestas de accién se han

elaborado de forma independiente y sin la participacion de compafiias proveedoras. Las cifras pueden variar
segun la metodologia.
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