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Cinco decisiones para redisenar el trabajo, fortalecer el
liderazgo y construir un modelo de tienda mas sostenible

LAS CINCO DECISIONES
o o 1 Redisefar el trabajo en tienda
‘ 2 Devolver al manager tiempo para liderar
3 Propuestas de valor para talentos distintos
O O 4 La retencién como decisién de negocio
5 Tecnologia que elimina fricciéon
LA TESIS

El retail no resolvera la escasez de talento contratando mas personas sin redisefar
primero el trabajo que les pide realizar.
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Asociacion Espanola del Retail Paper del Observatorio Humano - junio - octubre 2026



AER

Asociacién Espafiola del Refail

NOTA PREVIA

NOTA PREVIA

Como leer este documento

Este paper nace de una pregunta muy concreta: ;esta preparado el modelo humano de la tienda para sostener la
transformacién del retail?

La evidencia analizada y las aportaciones recogidas indican que, en demasiados casos, todavia existe una distancia
importante entre la transformacion de la tienda y la evolucion del modelo de trabajo que debe sostenerla.

No faltan iniciativas. Lo que con frecuencia falta es una visidn integrada del trabajo, el liderazgo, la tecnologia y la propuesta
de valor para las personas que permita construir un modelo de tienda mas sostenible. La tienda ha incorporado nuevos
canales, sistemas, datos, pedidos, devoluciones, incidencias y expectativas de cliente. Pero demasiadas veces lo ha hecho sin
retirar tareas anteriores, sin redisefar los puestos y sin liberar al manager para liderar.

“El sector habla mucho de atraer talento y poco de simpilificar el trabajo. Quiza la mayor oportunidad no esté
en encontrar mas personas, sino en redisefiar mejor el trabajo que les pedimos hacer.”

Rocio Capel « Directora de Personas y Organizacion  Casa del Libro

El documento se articula alrededor de cinco decisiones prioritarias. Cada una combina tres capas: el diagnostico que emerge
de las aportaciones directivas, la evidencia disponible en los informes analizados y las decisiones que pueden trasladarse a la
gestion y a la operacion.

La secuencia es deliberada: primero se revisa el trabajo que estamos ofreciendo; después, el tiempo y las condiciones que
necesita el manager para liderar; a continuacion, la propuesta de valor para talentos distintos y la gestion de la retencion; vy,
finalmente, el papel de la tecnologia como herramienta para eliminar friccion y devolver tiempo. Dentro de esta quinta
decision, las paginas 19 a 22 desarrollan el impacto de la IA agéntica sobre el talento, un trabajo elaborado posteriormente por
el Comité a partir de las conclusiones del Observatorio.

DECISION LA PREGUNTA QUE RESPONDE

1 Redisenar el trabajo en tienda ¢Es sostenible el modelo operativo que estamos ofreciendo?

2 Devolver al manager tiempo para liderar ¢Queremos un supervisor de tareas o un multiplicador de personas?

3 Propuestas de valor para talentos distintos ¢Puede una Unica propuesta atraer a colectivos que esperan cosas distintas?
4  Laretencion como decision de nhegocio ¢;Sabemos cuanto nos cuesta cada salida evitable?

5  Tecnologia que elimina friccion ¢Qué trabajo ha desaparecido gracias a lo que hemos implantado?

Este paper esta dirigido a CEOs, direcciones generales y responsables de Personas, Operaciones, Tiendas y Tecnologia
que deben tomar decisiones sobre como organizar, liderar y hacer sostenible el trabajo en tienda para mejorar
simultdneamente la experiencia del empleado, la experiencia del cliente y los resultados del negocio.

El factor humano en tienda
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RESUMEN EJECUTIVO

RESUMEN EJECUTIVO

La conclusion en una pagina

DIAGNOSTICO

Hemos profesionalizado la tienda, pero no el sistema de trabajo que la sostiene.

El trabajo en tienda ha cambiado mas deprisa que los modelos de organizacién, liderazgo y gestion de personas que
deben sostenerlo.

Cinco decisiones prioritarias

01 REDISENAR 02 LIDERAR
Hemos anadido canales, procesos y tareas sin retirar El manager es el mayor multiplicador del equipo,
los anteriores: el puesto se fragmenta y el cliente pero su agenda sigue disefada para gestionar
pierde tiempo de atencion. tareas, no para desarrollar personas.

(03X DIFERENCIAR 04 RETENER
Una unica propuesta de valor ya no atrae a Rotacién y absentismo no son indicadores de
colectivos que esperan cosas distintas: joven, sénior, Recursos Humanos: son coste, productividad y
migrante y personas con discapacidad. experiencia de cliente.

05 SIMPLIFICAR

La tecnologia crea valor cuando hace desaparecer trabajo. Si nadie sabe qué tarea eliming, solo hemos digitalizado la
complejidad. La IA agéntica amplia esta oportunidad, siempre con supervision humana efectiva y sin vigilancia invasiva.

No es una estrategia para contratar mas personas. Es
para que las personas puedan aportar mas valor.

Cinco decisiones sobre trabajo, liderazgo, propuesta de valor, retencién y tecnologia que mejoran a la vez la experiencia del
empleado, la del cliente y los resultados del negocio.

El factor humano en tienda
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EVIDENCIA

Un reto de escala sectorial

2,43 M +120.000 L3M

personas empleadas en comercio (CNAE ocupados sumados por el sector en 2025 contratos firmados en el afio
45y 47): cerca del 11% del empleo en
Espana

El comercio emplea a casi 2,43 millones de personas en Espana, cifra que incluye también el comercio y la reparacién de
vehiculos (CNAE 45), y representa cerca del 11% del empleo. En 2025 sumo 120.000 ocupados y firmo alrededor de 1,3
millones de contratos. Cuando una ineficiencia se repite en miles de tiendas, su impacto deja de ser operativo para convertirse
en un problema de competitividad sectorial y de sostenibilidad del empleo.

En un sector intensivo en personas, mejorar la competitividad pasa también por hacer del trabajo en tienda una
propuesta profesional mas atractiva y sostenible.

El relevo generacional que viene

53M L,8M =~190.000

jubilaciones proyectadas en la proxima jovenes que accederan al mercado laboral empleos al afio a cubrir en el comercio
década

El Il Informe Tendencias del Talento en el Retail 2026 estima unas 175.000 oportunidades anuales para el comercio, el 75% por
reemplazo; al sumar las 16.000 vacantes actuales, el reto se aproxima a 190.000 empleos al afio. La aritmética es inapelable:
no habra suficientes personas para sostener el modelo actual de trabajo. O se redisefa el trabajo, o la escasez decidira

por nosotros.

Fuentes: Randstad Research, Informe de Tendencias Salariales 2026, p. 4 (delimita retail principalmente mediante CNAE 45 y 47). Manpower/ANGED, Il Informe
Tendencias del Talento en el Retail 2026, pp. 4-8.

El factor humano en tienda
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METODOLOGIA

Datos, experiencia y contraste

El analisis integra documentacion sectorial y seis aportaciones de directivos con responsabilidad en Personas, Operaciones y
Gestion de Tiendas: Beatriz Duarte (Socia Directora de Duarte & Ayala), Mercedes Martin (Alcampo), Rocio Capel (Casa del
Libro), Nuria Llopis (NTT DATA), Diana Carpio (Orange) y Daniel Lorenzo (Randstad).

Los datos cuantitativos se han contrastado con los documentos originales utilizados como base del estudio. Cuando una cifra
procede de la experiencia profesional de una persona entrevistada y no de una fuente documental, se identifica expresamente
como una estimacion o valoracion profesional.

Las conclusiones de este documento también se enriquecieron mediante las aportaciones realizadas durante el desayuno del
Observatorio Humano celebrado el 4 de junio de 2026, la mesa de trabajo del Observatorio Humano del 22 de septiembre de
2026 y el trabajo desarrollado por el Subgrupo de Personas del Comité de Expertos de la Asociacidon Espafola del Retail
durante el proceso de elaboracién del paper.

Participantes en las sesiones de contraste: Dani Lorenzo, Tamara Lopez Sanchez y Maria Gema Lopez Perez de Randstad, Beatriz Duarte, Socia Directora de
Duarte & Ayala, Maria Rocio Capel Arroyo de Casa del Libro, Enrique Moreno de Afflelou, Diana Carpio de Orange, Nuria Llopis Bafiegil de NTT Data, Mercedes

Martin de Alcampo, Angel Lobo de Eggo.
Subgrupo Personas del Comité de Expertos de la AER: Pablo Gutiérrez, Rafael Machin y Domingos Esteves.

El factor humano en tienda
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DECISION 1 DE 5

DECISION 1 DE 5

Redisenar el trabajo antes de seguir afhadiendo
tareas en tienda: evitar la hiperfragmentacion.

¢Es sostenible el modelo operativo que estamos ofreciendo?

No con el modelo operativo actual. Hemos anadido complejidad mas deprisa de lo que hemos simplificado la operacion.

La tienda ya no es un canal aislado. Atiende al cliente, prepara pedidos, gestiona devoluciones, alimenta el CRM, resuelve
incidencias, controla inventarios, interpreta indicadores y representa a la marca. La evolucién tiene sentido. El problema es
haber incorporado muchas de estas funciones sin retirar otras.

“Hemos querido simplificar el trabajo administrativo para centrarnos en cliente, producto y equipo, pero las
tareas administrativas siguen ahi y son mas complejas.”

Mercedes Martin « Responsable de Seleccion del Talento « Alcampo

Rocio Capel estima, a partir de un estudio realizado en una empresa anterior, que las actividades con impacto directo en venta
ocupaban solo entre el 50 % y el 60 % del tiempo. Daniel Lorenzo apunta, desde Randstad, a una hiperfragmentacion en la
que sistemas no integrados, problemas de stock y duplicidades pueden consumir una parte muy significativa de la jornada.
Aungue se trata de estimaciones basadas en la experiencia profesional y no de una medicion homogénea del conjunto del
sector, ambas describen un mismo patrén.

Separar el trabajo que aporta valor del que genera fricciéon

TIEMPO DE VALOR TIEMPO DE FRICCION

Asesoramiento y venta consultiva Reporting manual o duplicado

Resolucion autonoma de incidencias Busqueda de informacion en multiples sistemas
Recomendacién y prescripcion Tareas administrativas repetitivas

Atencion omnicanal util para el cliente Aplicaciones no integradas

Desarrollo del equipo Procesos manuales de planificacion e incidencias

El factor humano en tienda
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DECISION 1 DE 5

Las capacidades del nuevo puesto

El redisefo del trabajo exige también redefinir las capacidades del puesto. Cada vez se valoran menos las tareas repetitivas y
mas aquellas que aportan criterio, autonomia y capacidad de relacién con el cliente.

e Venta consultiva y conocimiento profundo de producto.

e Competencia digital aplicada al negocio y vision omnicanal.

e Autonomia para resolver problemas.

e Capacidad de aprendizaje continuo, adaptacion y desarrollo permanente de nuevas competencias.

Inteligencia relacional: empatia, comunicacion, gestion emocional e influencia.

El objetivo no es que las personas trabajen mas, sino que dediquen mas tiempo a aquello que solo las personas
pueden hacer.

“Un librero ya no vende libros; ayuda a descubrir, recomienda, prescribe, actida como agente cultural y
construye una relacién con el cliente.”

Rocio Capel « Directora de Personas y Organizacion « La Casa del Libro

Decisiones para la operacion

m Hacer un inventario real de las tareas
Medir durante varias semanas qué hace cada rol, cuanto tiempo requiere cada tarea y qué objetivo de negocio persigue. Sin una
fotografia real, la simplificacion sera solo cosmética.

m Aplicar una regla de sustitucién

Cada nuevo proceso, informe o aplicacion debe eliminar o reducir otro. Afadir sin retirar deja de ser transformacion y se convierte
en acumulacién.

Redisenar el puesto antes de volver a contratar

Definir capacidades, autonomia, carga operativa, formacion y criterios de desarrollo para responder al trabajo actual, no al puesto
disenado hace diez anos

7 Medir el tiempo de valor

8

Incorporar un indicador sencillo que mida el porcentaje de la jornada dedicado al cliente, la venta y el desarrollo del equipo.

Escuchar a la tienda

Quien esta delante del cliente ve antes las fricciones. Crear un canal operativo que permita identificar, priorizar y eliminar tareas
que no aportan valor.

INDICADOR PROPUESTO

% de tiempo de valor = horas dedicadas a cliente, venta y equipo / horas totales disponibles en tienda. Para medirlo sin
burocracia: muestreo de actividad de dos o tres semanas en tiendas representativas, clasificando cada franja como valor o
friccidn. El objetivo no es la precision estadistica, sino una linea base que permita comprobar si la simplificacién funciona.

:DONDE ESTA TU ORGANIZACION?

NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3

Acumulacion Simplificaciéon puntual Disefo continuo

Cada ano se anaden procesos, apps e Se lanzan iniciativas de simplificacién, pero El tiempo de valor se mide, la regla de
informes. Nadie recuerda la Ultima tarea sin inventario de tareas ni regla de sustitucion se aplica y la tienda participa en
retirada. sustitucion. eliminar friccion.

Redisefar el trabajo no consiste en pedir mas a las personas, sino en eliminar aquello que les impide aportar mas valor.

El factor humano en tienda
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DECISION 2 DE 5

Devolver al manager el tiempo necesario
para liderar: manager como multiplicador.

¢;Queremos un supervisor de tareas o un multiplicador de personas?

El manager de tienda esta en el centro de casi todo: resultados, ejecucion, clima, formacion, coordinacion,
experiencia del empleado y experiencia del cliente. Su impacto ha crecido a medida que se reducian las estructuras
intermedias, pero su agenda no ha evolucionado al mismo ritmo que las responsabilidades que hoy se le exigen.

Cada hora que un manager dedica a desarrollar a su equipo tiene un efecto multiplicador sobre la ejecucién, el compromiso y
la experiencia del cliente. Cada hora absorbida por tareas administrativas genera exactamente el efecto contrario. Recuperar
ese tiempo no es solo una mejora organizativa; es una decision estratégica para mejorar la capacidad de ejecucion de toda

la tienda.

“Hemos buscado un técnico, y eso es lo que tenemos. Ahora le pedimos que acompafie, forme, priorice,
genere clima y sostenga la experiencia del equipo.”

Mercedes Martin « Responsable de Seleccion del Talento « Alcampo

Las estimaciones recogidas varian segun el formato de tienda. Rocio Capel situa el liderazgo efectivo en torno al 15%-20% del
tiempo; Diana Carpio calcula que, en su contexto, puede llegar como maximo al 50%; Daniel Lorenzo senala que los fuegos
administrativos consumen entre el 50% y el 60% de la jornada y dejan alrededor de un 20% de tiempo de calidad para el

floor management.

Las cifras cambian segun el contexto. La conclusion es la misma: el principal limite del liderazgo en tienda ya no es la
capacidad del manager, sino el tiempo real que la organizacioén le permite dedicar a liderar.

LA INCOHERENCIA

Queremos que el manager desarrolle personas, impulse resultados y lidere el cambio. Sin embargo, seguimos
disefiando su agenda como si su principal responsabilidad fuera gestionar tareas.

El nuevo rol del manager

DEBE DEJAR DE SER DEBE CONVERTIRSE EN LA ORGANIZACION DEBE FACILITAR
Central de incidencias Lider y desarrollador de personas Herramientas integradas

Generador manual de informes Traductor de prioridades Datos accionables

Unico formador disponible Desarrollador de talento Red de especialistas y buddies
Controlador de presencia Gestor de desempeio y bienestar Turnos previsibles y soporte
Apagafuegos permanente Constructor de autonomia Procesos y roles claros

El factor humano en tienda
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DECISION 2 DE 5

“El manager de tienda es el pilar de nuestra operacién. Su rol ha evolucionado de jefe a lider-coach.”

Diana Carpio « Directora de Tiendas Propias « Orange

Este cambio no depende unicamente del manager. Exige redisefiar simultaneamente el rol, los procesos y las herramientas
con las que trabaja.

Tres movimientos inmediatos:

m Proteger la agenda.
Reservar bloques semanales de liderazgo — acompanamiento en sala, conversaciones de desarrollo, feedback — con el mismo
rigor con el que se protege un inventario.

m Automatizar antes de anadir.
Cuadrantes, reporting y seguimientos repetitivos deben automatizarse antes de implantar nuevas herramientas comerciales.

m Desarrollar el liderazgo, no solo el procedimiento.

Formar en coaching, conversaciones de desarrollo, feedback, gestion del cambio, lectura del negocio y gestion de equipos
diversos.

Un cuadro de mando para liderar

Si queremos que el liderazgo sea una prioridad, debemos empezar a gestionarlo como tal. Eso implica reservar tiempo y medir
aquello que realmente hace crecer a los equipos.

INDICADOR QUE PERMITE VER

Tiempo de liderazgo Horas semanales de acompanamiento, feedback y desarrollo
Autonomia del equipo % de incidencias resueltas sin escalar

Calidad del onboarding Tiempo hasta autonomia y permanencia a 90 dias

Estabilidad Rotacion voluntaria y absentismo por tienda

Banco de talento Cobertura interna de vacantes de responsabilidad

Clima util Pulso breve sobre claridad, reconocimiento, carga y apoyo del manager

.:DONDE ESTA TU ORGANIZACION?

NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3

Supervisor Liderazgo declarado Multiplicador

El manager apaga fuegos. El liderazgo El liderazgo figura en el discurso y la Tiempo de liderazgo protegido y medido,

ocurre si sobra tiempo, y casi nunca sobra. formacion, pero la agenda real sigue procesos automatizados y manager
dominada por lo administrativo. evaluado por el crecimiento de su equipo.

Lo que no se protege en la agenda y no se mide acaba cediendo ante la urgencia operativa.

El factor humano en tienda
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DECISION 3 DE 5

Construir propuestas de valor
diferentes para talentos diferentes:
ya no hay una propuesta Unica.

¢Puede una unica propuesta atraer a colectivos que esperan cosas distintas?

Dejar atras el “café para todos”, una propuesta
de valor distinta para talentos distintos

EL RELEVO GENERACIONAL NO CIERRA LA BRECHA

Como se ha visto en la pagina 4, en la proxima década habra mas jubilaciones que jévenes incorporandose al mercado laboral,
y el comercio necesitara cubrir un volumen sostenido de empleos cada ano. El relevo generacional, por si solo, no cerrara
la brecha.

El principal reto ya no es atraer mas personas, sino ser capaces de atraer perfiles diferentes con expectativas
también diferentes.

En este contexto, seguir ofreciendo la misma propuesta de valor a todos los colectivos deja de ser una estrategia sostenible.

Una propuesta de valor diferente para cada talento

Personalizar la propuesta de valor no significa tratar de forma diferente a las personas. Significa reconocer que no todas
esperan lo mismo de una organizacion y que liderarlas igual no genera necesariamente el mismo compromiso.

Cuatro talentos, cuatro contratos emocionales

COLECTIVO LO QUE MAS VALORA

Talento joven Aprendizaje rapido, flexibilidad, feedback frecuente, tecnologia, propdsito y una carrera visible

Talento sénior Estabilidad, respeto profesional, flexibilidad por etapa vital, actualizacion de competencias y mentoria

Talento migrante Integracion cultural y linglistica, claridad de procesos, seguridad laboral, homologacién y desarrollo
real

Personas con Accesibilidad, adaptacion del puesto, desarrollo, pertenencia y crecimiento; superar la mirada de

discapacidad cumplimiento

“Nunca el trabajo en retail habia requerido tantas competencias y, sin embargo, todavia se percibe como un
trabajo poco cualificado.”

Rocio Capel « Directora de Personas y Organizacion « Casa del Libro

El factor humano en tienda
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DECISION 3 DE 5

La propuesta de valor que si compite

La encuesta a 50 directivos recogida por Manpower/ANGED muestra una sefal clara: formacién, promocion interna,
flexibilidad y automatizacion pesan mas que el incremento salarial considerado de forma aislada. Esto no reduce la

importancia del salario. Significa que el salario, por si solo, ya no constituye una propuesta de valor suficiente para competir
por el talento.

“Hay que dignificar, elevar y dar categoria al trabajo que se hace en las tiendas. La capacitaciéon que se exige
debe estar acompanada de reconocimiento.”

Diana Carpio « Directora de Tiendas Propias « Orange

Competir por el talento exige construir una propuesta de valor creible, diferenciada y consistente con la experiencia real que
vive cada persona a lo largo de su trayectoria en la organizacion.

Decisiones para la operacion

m Segmentar la EVP (Employee Value Proposition)

Por colectivos, formatos de jornada y momentos vitales. Una propuesta creible, diferenciada y consistente con la experiencia real
de cada persona.

m Contar el retail como escuela acelerada.
De cliente, negocio, tecnologia y liderazgo. Pocas industrias forman tan rapido en tantas competencias a la vez.

Abrir carreras horizontales.

Especialista, mentor, formador interno, referente omnicanal o de producto. La carrera no siempre es hacia arriba; a veces es hacia
el dominio.

Frente a la profesionalizacion real del puesto. Si el puesto se hace mas complejo, el reconocimiento no puede quedarse igual.

Revisar categorias y bandas salariales.
m Publicar historias verificables.

De promocion interna y movilidad entre tienda y estructura. Nada comunica mejor una carrera posible que una carrera real.

El factor humano en tienda
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DECISION 3 DE 5

El salario también cuenta

Randstad Research situa las bandas de Store Manager en Madrid y Barcelona entre 25.000 y 35.000 euros para perfiles de
uno a cuatro anos, entre 30.000 y 38.000 euros para cuatro a seis anos y entre 35.000 y 42.000 euros para mas de seis anos.
En otras ciudades las bandas tienden a ser inferiores.

CIUDAD 1-4 ANOS 4-6 ANOS >6 ANOS
Madrid / Barcelona 25-35 k€ 30-38 k€ 35-42 k€
Valencia 22-31k€ 27-34 k€ 31-38 k€
Sevilla 23-32 k€ 27-35 k€ 32-38 k€
Malaga 21-30 k€ 26-33 k€ 30-36 k€

Bandas de Store Manager, salario bruto anual, incluido variable y retribuciones en especie. Fuente: Randstad Research, Informe de Tendencias Salariales 2026,
pp. 5-6.

El debate ya no es salario o propuesta de valor. Es construir una propuesta de valor en la que el salario siga siendo coherente
con la responsabilidad, la complejidad y la aportacién del puesto.

¢.:DONDE ESTA TU ORGANIZACION?

NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3

Café para todos Segmentacion incipiente EVP viva

Una Unica propuesta homogénea para todos Existen programas por colectivos, pero Propuestas diferenciadas por colectivo y
los colectivos, centrada casi exclusivamente desconectados entre si 'y de la experiencia momento vital, con carreras visibles y
en salario y jornada. real en tienda. coherencia entre promesa y experiencia.

Si el puesto se hace mas complejo, la propuesta de valor no puede quedarse igual. El reconocimiento econémico debe

evolucionar junto con el reconocimiento profesional, las oportunidades de desarrollo y la responsabilidad que exige
el puesto.

El factor humano en tienda
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DECISION 4 DE 5

Gestionar la retencion como
una decision de negocio

¢Sabemos cudnto nos cuesta cada salida evitable?

La rotacion y el absentismo no son solo asuntos de Recursos Humanos

Cada salida evitable, cada ausencia recurrente y cada vacante no cubierta afectan directamente a la productividad, la
experiencia del cliente y la rentabilidad del negocio.

7,6% 155.000 1.892 M€

absentismo en comercio minorista (4T personas que faltaban al trabajo cada dia coste anual estimado para comercio y
2025), frente al 71% de la economia en el sector mutuas. Estimacion Manpower/ANGED
(datos AMAT), con metodologia propia

Fuentes: Randstad Research, Informe trimestral de absentismo laboral, marzo 2026, pp. 4 y 30 (126.000 de las ausencias diarias por incapacidad temporal).
Manpower/ANGED, Il Informe 2026, p. 3 (153.000 ausencias diarias; metodologia y periodo distintos: las cifras no deben mezclarse, pero apuntan a la
misma prioridad).

En el cuarto trimestre de 2025, el comercio minorista registré un absentismo del 7,6 %, frente al 71% del conjunto de la
economia. Randstad Research estima que cada dia faltaban al trabajo unas 155.000 personas en el sector, 126.000 de ellas por
incapacidad temporal.

Manpower/ANGED aporta otra fotografia, con una metodologia y periodo diferentes: 153.000 ausencias diarias y un coste
anual de 1.892 millones de euros para comercio y mutuas, apoyandose en datos de AMAT. Las cifras no deben mezclarse, y
este coste no debe relacionarse directamente con el porcentaje de absentismo de Randstad Research, pero ambas fuentes
apuntan a la misma prioridad.

El coste que no siempre se ve

DIMENSION IMPACTO

Cobertura Horas extra, cambios de turno, sobrecarga y menor capacidad de atencién
Onboarding Tiempo del manager y del equipo dedicado de nuevo a formar
Productividad Curva de aprendizaje, errores, menor autonomia y menor conversion
Cliente Menos conocimiento de producto, peor continuidad y mas incidencias
Margen Seleccion, formacion, vacantes, errores, merma y pérdida de ventas

Clima Fatiga del equipo estable, sensacion de injusticia y efecto contagio

El factor humano en tienda
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Cuanto cuesta realmente una salida

El coste de sustituir a una persona va mas alla del proceso de seleccidn. Incluye el tiempo de contratacién, incorporacién y
formacion, la menor productividad durante el periodo de aprendizaje, las horas de cobertura y el tiempo de liderazgo que el
equipo dedica a integrar a la nueva incorporacion.

UN EJEMPLO ILUSTRATIVO
Red de 100 tiendas, equipos medios de diez personas, rotacion voluntaria del 30%: unas 300 salidas al ano. Con una
hipédtesis ilustrativa de 4.000 euros por sustitucion, la factura anual seria de 1,2 millones de euros. La cifra es una

simulacion, no una estimacion sectorial. Cada empresa deberia calcular su coste real de rotacion, incorporando tanto
los costes directos como los impactos operativos y comerciales.

cliente, el producto, la operacién y la cultura.”

Rocio Capel « Directora de Personas y Organizacién « Casa del Libro

El factor humano en tienda
Paper del Observatorio Humano - AER
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“La pregunta no es cuanto cuesta contratar. La pregunta es cuanto cuesta perder a alguien que ya conoce el
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Los primeros 90 dias deciden mucho

El onboarding aparece en todas las entrevistas como un punto de dolor y una oportunidad. La propuesta mas consistente
combina contenido basico online, aprendizaje en el puesto, acompanamiento de un buddy o tutor, adaptacion al ritmo de la
personay comprobacion de autonomia.

Un buen onboarding no solo acelera el aprendizaje; también reduce el riesgo de abandono durante los primeros meses y
mejora la capacidad del equipo para integrar nuevas incorporaciones con menor impacto operativo.

“Nos esta funcionando un onboarding personalizado: formacién online basica, acompafamiento on the job y
tutorias individuales para adaptar el itinerario a cada candidato.”

Diana Carpio « Directora de Tiendas Propias « Orange

Métricas minimas

e Permanencia a 30, 60, 90 y 180 dias.

e Tiempo hasta autonomia operativa.

e Tiempo hasta productividad o venta esperada.

e Errores, incidencias, reclamaciones y merma durante la curva de aprendizaje.
e Horas de acompanamiento invertidas por manager y buddy.

e Finalizacion y aplicacién de la formacion.

Turnos y previsibilidad: la otra retribuciéon

La flexibilidad no puede definirse solo desde la necesidad del negocio. Para muchas personas, el problema no es trabajar un
fin de semana; es no poder organizar su vida. La previsibilidad de turnos, la equidad y la posibilidad de expresar preferencias
forman parte de la propuesta de valor: cuando las personas pueden organizarse con anticipacion, aumenta el compromiso y
disminuye el desgaste innecesario.

La rotacion deja de ser un indicador de Recursos Humanos cuando se traduce en euros, tiempo de liderazgo,

productividad, ventas y experiencia de cliente. En ese momento pasa a ser un indicador de negocio.

El factor humano en tienda
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L] L] e 7
Decisiones de retencion
m Medir la rotacién temprana por manager y tienda (30, 60, 90 y 180 dias).
No para buscar culpables, sino para identificar patrones, aprender de las mejores practicas y actuar alli donde el sistema necesita
apoyo.
m Construir un onboarding de 90 dias
Con hitos de aprendizaje, acompanamiento, feedback y autonomia progresiva.
m Dar visibilidad a la carrera
Mostrar movimientos verticales, horizontales y hacia estructura.
Disefiar turnos previsibles
Publicacion anticipada, reglas de equidad y mecanismos de intercambio controlado.
m Reconocer antes de que sea tarde
Feedback frecuente, certificacion de habilidades y reconocimiento de especialistas.
m Convertir absentismo en conversacién operativa
Analizar con datos las causas del absentismo para identificar patrones relacionados con la carga de trabajo, el liderazgo, la
organizacion y el diseno del puesto, y actuar antes de que el problema se cronifique.
¢DONDE ESTA TU ORGANIZACION?
NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3
Reactiva Medida Gestionada
La rotacién se descubre cuando la vacante Se mide la rotacion temprana y el Rotacién y absentismo traducidos a impacto
ya existe. El coste no se calcula ni se absentismo por tienda, pero sin traduccién de negocio, onboarding de 90 dias con
atribuye. a euros ni planes por patron. hitos y turnos previsibles.
El factor humano en tienda
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Usar la tecnologia para eliminar
friccién, no para ainadir complejidad

¢;Qué trabajo ha desaparecido gracias a lo que hemos implantado?

Digitalizar no basta: hay que simplificar

TEST DE VALOR

Una tecnologia tiene éxito cuando elimina trabajo innecesario, reduce pasos, integra informacion y devuelve tiempo de
calidad al cliente y al equipo.

Las entrevistas coinciden en una advertencia: una nueva aplicacidén puede automatizar una tarea y, a la vez, anadir
contrasenas, duplicidades, alertas y soporte técnico informal. La pregunta correcta no es cuanta tecnologia incorpora una
tienda, sino cuanto trabajo innecesario ha conseguido eliminar gracias a ella.

“La tecnologia puede automatizar tareas. Lo que sigue diferenciando una tienda es la calidad de las
relaciones humanas que se producen dentro y fuera del equipo.”

Rocio Capel « Directora de Personas y Organizacién « Casa del Libro

Doénde si puede liberar tiempo

La mejor tecnologia no es la que anade funcionalidades. Es la que hace desaparecer trabajo que antes parecia inevitable.
e Planificacion de turnos a partir de demanda, habilidades, restricciones y preferencias.

e Automatizacion de informes, alertas e incidencias repetitivas.

e Stock en tiempo real y gestion por excepcion.

e Asistentes para resolver dudas de producto, procedimiento o cliente.

e Microlearning y ayuda justo cuando se necesita.

Vision artificial para auditorias de lineal y ejecucion.

Del dato a la decision

La pregunta ya no es qué tecnologia incorporar, sino qué decisiones podran tomarse mejor, mas rapido y con menos esfuerzo
gracias a ella. Cuando un sistema automatizado interviene en la planificacion de turnos o la asignacion de tareas, la empresa
debe informar a la representacion legal de las personas trabajadoras de los parametros y reglas en que se basa (art. 64.4.d
del Estatuto de los Trabajadores).

PROBLEMA APLICACION UTIL RESULTADO QUE DEBE MEDIRSE
Cuadrantes manuales Planificacién predictiva Horas de manager liberadas

Inventarios y busquedas RFID + gestion por excepcion Tiempo de reposicién y roturas

Auditoria de lineal Vision por computador Tiempo en captura vs. accién comercial
Formacion extensa Microlearning contextual Tiempo hasta autonomia

Sistemas dispersos Acceso unificado a la informacion Pasos, errores y duplicidades

Reporting masivo Alertas accionables Tiempo desde la alerta hasta la resolucién

El factor humano en tienda
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“El puesto de tienda ya no es solo transaccional: es asesor tecnolégico y embajador de marca. La IA debe
ayudarle a resolver mejor, no afadir otra pantalla.”

Diana Carpio « Directora de Tiendas Propias « Orange

El filtro de las ocho preguntas antes de implantar

# PREGUNTA

1 ¢ Qué tarea desaparece?

2 ;Qué tarea deja definitivamente de hacerse?

3  ;Cuantos pasos y minutos se eliminan?

4  ;Con qué sistemas se integra?

5 ¢Qué informacién necesita y quién la mantendra actualizada?
6  ¢Qué ocurre cuando falla?

7  ¢Como se reinvierte el tiempo liberado?

8 ¢Qué indicador demostrara, en 90 dias, que esta generando valor?

:DONDE ESTA TU ORGANIZACION?

NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3

Digitalizacion acumulativa Automatizacién parcial Friccion cero

Cada ano llegan nuevas apps. Nadie mide Algunos procesos se automatizan, pero Cada implantacion pasa el filtro de las ocho
qué trabajo desaparece; la complejidad solo conviven con los antiguos y con sistemas preguntas y demuestra en 90 dias qué
cambia de sitio. no integrados. trabajo ha eliminado.

Si después de implantar una tecnologia nadie puede explicar qué trabajo ha desaparecido, probablemente solo hemos

digitalizado la complejidad.

El factor humano en tienda
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IA agéntica y talento: transformar
el trabajo sin perder a las personas

La pregunta no es qué puede hacer la IA

La tecnologia solo aporta valor cuando mejora el trabajo. Los sistemas capaces de preparar y coordinar tareas abren nuevas

oportunidades para el retail, pero exigen decidir qué trabajo cambia, qué capacidades se desarrollan y quién mantiene
la responsabilidad.

IDEA CENTRAL

Mas capacidad humana, menos friccion operativa. El criterio sigue siendo el mismo que guia las cinco decisiones del
Observatorio: mejorar la experiencia del empleado, del cliente y los resultados del negocio.

Una realidad que exige criterio

o Segun la encuesta TIC del INE, el 33,6% de las empresas espanolas de 10 o mas
33,6A) empleados utilizé alguna tecnologia de IA en el primer trimestre de 2026. Es un dato

empresas de 10 o mas empleados que de adopcion general: no mide especificamente agentes auténomos ni su uso en
utilizaron IA en el 1T 2026 el retail.

Fuente: INE, Encuesta sobre el uso de TIC y del comercio electronico en las empresas. Ao 2025 — Primer trimestre 2026 (22 de octubre de 2026).

Cinco oportunidades en el ciclo del talento

MOMENTO QUE PUEDE MEJORAR

Atraccion y seleccion Reducir tramites y orientar candidaturas, sin delegar decisiones laborales relevantes.
Incorporacion Resolver dudas, acceder a procedimientos y facilitar el aprendizaje acompafnado.
Desarrollo Ofrecer microformacién contextual y acceso al conocimiento, sin sustituir la mentoria.
Organizacion diaria Preparar propuestas sobre tareas y turnos con criterios claros y revision efectiva.
Retencion y bienestar Identificar fricciones y apoyar la prevencion sin vigilancia invasiva.

¢Qué tarea desaparece, cuanto tiempo devuelve y cémo se reinvierte en cliente, aprendizaje o liderazgo?

El factor humano en tienda
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De las oficinas centrales a la
tienda: dénde aporta valor

El potencial no reside en sumar aplicaciones, sino en coordinar mejor Personas, Operaciones y Tecnologia, con el
conocimiento de quienes trabajan en las tiendas.

AMBITO APLICACION A EXPLORAR CRITERIO HUMANO

Oficinas centrales - Personas Consultas internas, incorporacion y apoyo a Contratacién, promocion, evaluacion y
seleccion y desarrollo. desvinculacién.

Oficinas centrales - Operaciones Sintesis de incidencias y propuestas de Prioridades, excepciones y efectos sobre
organizacion. equipos.

Almaceén y logistica Instrucciones, reposicion y coordinacion de tareas. Salud, seguridad y cargas de trabajo.

Equipo de tienda Producto, procedimientos, apoyo a venta y Relacion con el cliente, consejo y
microformacion. excepciones.

Responsable de tienda Prioridades del dia, borradores de cuadrantes y Liderazgo, desarrollo, clima y tiempo
alertas. recuperado.

EL RESPONSABLE DE TIENDA, FIGURA DECISIVA PROTEGER EL APRENDIZAJE DEL TALENTO DE

) B ENTRADA
La IA debe devolverle tiempo para acompanar al

Automatizar tareas sencillas puede eliminar
experiencias con las que se aprende el oficio. Cada

equipo, asegurar la ejecucion y mejorar la experiencia
del cliente. Su éxito no se mide por el nimero de

agentes desplegados, sino por el tiempo util ] o
oportunidades de desarrollar criterio.
recuperado y sus resultados.

piloto debe prever mentoria, practica guiada y nuevas

El factor humano en tienda
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Proteger y acompanar, no vigilar

La confianza es una condicion de adopcion. Una tecnologia que promete eficiencia, pero aflade control opaco o
reduce autonomia, puede deteriorar el trabajo que pretende mejorar.

IA QUE ACOMPANA LIMITE QUE NO DEBE CRUZARSE

Acceso rapido a protocolos de seguridad y apoyo ante Seguimiento individual permanente presentado como prevencion.
incidentes.

Menos tareas repetitivas y menos cambios entre aplicaciones. Evaluaciones invisibles o inferencias personales invasivas.
Formacion y orientacion contextual para los equipos. Sustituir la relacion con companeros y responsables.

Propuestas de turnos con reglas y preferencias conocidas. Cambios opacos sin explicacién ni posibilidad de revision.

Cuatro niveles de autonomia

NIVEL QUE HACE EL SISTEMA EJEMPLO

1- Informa Busca y explica; la persona decide. Consulta de procedimientos.

2 - Propone Prepara opciones; la persona valida o corrige. Borrador de cuadrante.

3 - Ejecuta y escala Actua en tareas acotadas y deriva excepciones. Recordatorios reversibles.

4 - Ejecuta y reporta Completa tareas rutinarias de bajo riesgo y deja Contenido operativo no sensible.
registro.

Las decisiones laborales relevantes exigen garantias y revision humana efectiva; una aprobacion formal no basta.

El factor humano en tienda
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Cinco pautas para incorporar IA con criterio

Empezar por un problema real.
Elegir fricciones que afecten al cliente, al equipo o al responsable; identificar qué tarea desaparece.

Disefar con las personas.
Escuchar a los equipos y explicar usos, criterios y limites antes de implantar.

Definir autonomia y responsables.
Asignar supervision y gobernanza compartida entre Personas, Operaciones y Tecnologia.

"4 Formar para utilizar y cuestionar.

Preparar por roles: equipos que usan, managers que supervisan y areas que disefian y auditan.

Medir antes de escalar.

Comparar tiempo recuperado, servicio, aprendizaje, confianza y seguridad con una linea base.

Los pilotos de IA siguen la misma secuencia de la hoja de ruta general (pagina 23) y se miden con el cuadro de mando
del Observatorio y sus cuatro indicadores complementarios (pagina 24).

La IA tiene valor cuando ayuda a construir

El factor humano en tienda
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HOJA DE RUTA

De la reflexion a la tienda

No hace falta esperar a una gran transformacion corporativa. La mayoria de estos cambios pueden iniciarse en una
red piloto, medirse con rigor y escalar solo aquello que demuestre generar valor.

HORIZONTE FOCO QUE HACER

0-30 dias VER Mapa de tareas, tiempo de valor, carga del manager, rotacion temprana (30/60/90 dias), absentismo,
principales fricciones y herramientas o sistemas automatizados que ya afectan al trabajo

31-90 dias PROBAR Retirar tareas, proteger tiempo de liderazgo, pilotar onboarding de 90 dias y una mejora tecnoldgica
concreta; si incluye IA, un caso acotado con responsable, limites de autonomia, indicadores y escucha
del equipo

3-6 meses INTEGRAR  Segmentar la EVP, crear microcarreras, formar managers y conectar indicadores de personas con

productividad, cliente y negocio

6-12 meses ESCALAR Extender solo las soluciones que demuestren valor, también las de IA, revisar puestos y categorias, y
publicar resultados con transparencia

Cuatro errores a evitar

m Plantearlo como un proyecto de Recursos Humanos.
Es una prioridad de negocio que debe compartirse desde el inicio con Operaciones, Tiendas y Tecnologia.

Gestionar la simplificaciéon afiadiendo burocracia.

Nuevos comités, plantillas e informes no pueden generar mas carga de la que eliminan.

Si el piloto solo anade practicas nuevas, medira esfuerzo, no valor. Cada piloto debe identificar qué tarea desaparece.

02
m Pilotar sin retirar nada.

Escalar antes de tiempo.

Extender una solucién exige evidencia de que funciona en formatos, tamanos de tienda y contextos distintos.

“La simplificacion operativa emerge como una palanca clave: eliminar tareas sin valor, automatizar procesos
y reequilibrar el puesto hacia cliente y venta.”

Nuria Llopis ¢ Talent & Organizational Transformation « NTT DATA

La ventaja competitiva no vendra de hacer mas proyectos de personas, sino de redisefar el trabajo para que las

personas puedan aportar mas valor.

El factor humano en tienda
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CUADRO DE MANDO

Diez indicadores que
conectan personas y hegocio

INDICADOR MEDIDA

Tiempo de valor % de jornada en cliente, venta y equipo

Tiempo de liderazgo Horas protegidas del manager

Tiempo a autonomia Dias hasta operar con solvencia

Rotacion temprana Bajas a 30/60/90 dias

Absentismo General e IT, por tienda y patron

Cobertura Vacantes cubiertas, tiempo de cobertura y turnos no cubiertos
Promocion interna % de vacantes cubiertas internamente

Previsibilidad Antelacion media de turnos

Friccion digital Pasos, incidencias y duplicidades

Experiencia cliente Conversion, NPS/resenas e incidencias

S| SE INCORPORA IA : CUATRO INDICADORES COMPLEMENTARIOS

Tiempo recuperado y reinvertido - Formacion por rol - Confianza y seguridad percibidas - Usos con responsable y
supervision definida.

Tiempo de valor, liderazgo, rotacion, absentismo, previsibilidad y friccion digital no son métricas de Recursos Humanos: son
las variables que explican la conversion, el NPS, la merma y el margen. La ventaja competitiva aparece cuando los

indicadores de personas permiten explicar y mejorar los resultados del negocio.

El factor humano en tienda
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AUTOEVALUACION

Doce preguntas para el comité de direccion

Responde si 0 no a cada pregunta. Cada respuesta afirmativa suma un punto.

# PREGUNTA si/ NO

1 ¢Sabemos qué porcentaje de la jornada en tienda se dedica a cliente, venta y equipo?

2 ¢Hemos retirado alguna tarea de tienda en los ultimos doce meses?

3 ¢Aplicamos una regla de sustitucion al implantar nuevos procesos o aplicaciones?

4 ¢Tienen nuestros managers tiempo protegido y medido para liderar?

5 ¢Formamos a los managers en liderazgo, y no solo en procedimientos?

6 ¢Tenemos una propuesta de valor diferenciada para distintos perfiles de talento?

7 ¢:Conocemos el coste anual en euros de nuestra rotacion evitable?

8 ¢Existe un onboarding de 90 dias con hitos y acompafamiento?

9 ¢Publicamos los turnos con antelacion suficiente y reglas de equidad?

10  ;Puede alguien explicar qué trabajo ha desaparecido con la ultima tecnologia implantada?
n ¢Hemos identificado los sistemas automatizados que afectan al trabajo y revisado las obligaciones de informacion?

12  ;Las decisiones laborales relevantes apoyadas en IA cuentan con supervision humana efectiva y capacidad de
correcciéon?

PUNTUACION LECTURA

0-4 Zona de riesgo. Empezar por medir tareas, rotacién y tiempo de liderazgo.
5-8 En transicion. Priorizar indicadores, simplificacion y pilotos acotados.
9-12 Ventaja humana. Mantener medicion, supervision y mejora continua.

El factor humano en tienda
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CONCLUSION

La sostenibilidad del retail también es humana

El sector afronta una paradoja. Necesita atraer a mas personas justo cuando el relevo generacional se debilita, la
competencia por el talento aumenta y el trabajo en tienda exige mas capacidades. Responder con mas contratacion,
sin redisefar antes el trabajo en tienda, solo acelera la rueda.

La ventaja no estara unicamente en quien tenga la mejor tecnologia o la mayor escala. Estara en quien consiga una tienda
mas sencilla de operar, managers con tiempo para liderar, una propuesta de valor capaz de atraer y desarrollar los talentos
que necesita y una experiencia de empleado que se traduzca en una mejor experiencia de cliente y mejores resultados

de negocio.

“El objetivo no debe ser sustituir personas, sino rediseiar el trabajo para hacerlo mas sostenible
y productivo.”

Beatriz Duarte ¢ Socia Directora de Duarte & Ayala

Tres preguntas para empezar la semana

m ¢Qué porcentaje de la jornada de nuestros equipos se dedica hoy a cliente, venta y desarrollo y quién es responsable de
aumentarlo?

m ¢Cuanto nos cuesta cada afno la rotacion evitable y qué parte de esa cifra estamos dispuestos a reinvertir en redisefar el
trabajo?

m ¢Qué tarea concreta ha desaparecido de la tienda en los uUltimos doce meses gracias a la tecnologia que hemos implantado?

Menos tareas que no aportan. Mas tiempo para el cliente y el equipo. Mas liderazgo. Y una tecnologia que simplifique el

trabajo para que las personas puedan aportar mas valor.

Este documento no pretende cerrar el debate, sino abrir una conversacién que el retail necesita abordar con urgencia. Desde
el Subgrupo Personas del Comité de Expertos de la AER seguiremos impulsando iniciativas, compartiendo conocimiento y
promoviendo buenas practicas que ayuden a construir un retail donde las personas y el negocio avancen de la mano.
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