
–La logística se ha visto transfor-
mada en los últimos años por la 
tecnología, que ha permitido la 
apertura de un comercio online. 
Sin embargo, las tiendas físicas 
se han visto afectadas. ¿Ha per-
judicado el comercio online al co-
mercio físico y cuáles son los re-
tos de las tiendas físicas?  

–Manuel Montañés: El comercio 
online ha llegado muy fuerte y es-
tá para quedarse. La tienda física y 
online están destinados a convivir y 
esto está produciendo una transfor-
mación total en el retail. La tienda fí-
sica tiene unos costes fijos más al-
tos que Internet por lo que la úni-
ca forma de sobrevivir es dando una 
propuesta de valor muy clara, dife-
renciada y de calidad. La especiali-
zación, lo local y artesano unido a 
una excelente experiencia de com-
pra y los servicios añadidos son al-
gunos aspectos claves para encon-
trar esa diferenciación que permita 
a la tienda física seguir teniendo su 
nicho de mercado. Si bien, cada vez 
más, todos los negocios abogan por 
la famosa onmicanalidad que per-
mite una mayor optimización y fle-
xibilidad.

La logística, 
clave para la 

nueva dirección 
del mercado
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cia y conveniencia: que la tenga ya, 
que la tenga ahora y que la tenga 
al precio que quiera. Una tienda fí-
sica va a tener toda la inmediatez 
que tiene una tienda online pero con 
una capa sensorial, emocional que 
es de poder sentir, tocar, oler, gustar 
el producto. Esto es la definición de 
onmicanalidad. El que juegue bien 
las cartas es el que tiene todas las 
de ganar. 

-¿Parece que hay tendencia de 
que se regresa a la tienda física?

–A.F: Algunas estadísticas dicen 
que los jóvenes empiezan a preferir 
otra vez las tiendas físicas porque 
las que ellos conocen son las tien-
das físicas ya transformadas. 

–Á.G: La experiencia del consumi-
dor es que ahora es un consumidor 
que se informa mucho antes de ha-
cer la compra. Cuando va a esa tien-
da, va con una documentación, con 
una comparativa del mismo produc-
to en distintos portales.

–Héctor Benito:  Nosotros estamos 
acostumbrados a preparar grandes 
cantidades, llevar hasta centros de 

distribución y desde ahí se distribu-
ye a tiendas más pequeñas. ¿Qué 
ocurre? Que esta forma de traba-
jar se está viendo modificada por 
requerimientos de servicios cada 
vez más rápidos y especializados. 
Nuestra forma de distribuir es mu-
cho más ágil. Nos hemos ido recon-
virtiendo de la mano de lo que es-
tá pasando fuera porque el consu-
midor lo quiere mucho antes y esto 
obliga a nuestros puntos de entre-
ga a trabajar de una forma más ágil. 
Nos enfrentamos a un consumidor 
más exigente e informado. 

–Á.G: En Madrid sirven en 2 horas. 
Ese titular arrastra que el resto de 
actores no tengan que entregar en 
dos horas, pero plantearse en entre-
gar en máximo 24 horas.

–H.B: No solo nos tensiona sino que 
nos dificulta. Los canales de distri-
bución cada vez son más variados. 
Esto hace que los operadores espe-
cialicen sus centros para dar servi-
cio al online. Con esto los operado-
res logísticos tienen que aprender 
a convivir con las empresas de pa-
quetería. Estas empresas se espe-
cializan y tienen que aprender a fle-

xibilizar la variabilidad de la deman-
da. Los operadores que estamos en 
la primera etapa de proceso, nos te-
nemos que reinventar en paralelo. 
De momento existe una conviven-
cia entre los dos conceptos.

-¿Esto no tensiona las dos par-
tes?

–H.B: Claro, porque ellos me exigen 
que entregue en el menor tiempo 
posible y que esté capacitado pa-
ra hacerlo. Nuestros clientes quie-
ren que sea transparente para ellos 
y seamos capaces de cubrir sus re-
querimientos de calidad y servicio.

–M.M: Nunca antes en la historia del 
retail y del comercio, la logística ha-
bía sido tan protagonista. Antes era 
un servicio más e incluso despres-
tigiado, sin embargo, actualmente 
es un departamento clave. Pode-
mos tener el mejor producto, pre-
cio y marketing pero, si no tienes 
una logística flexible, ágil y adapta-
da a las necesidades actuales del 
mercado, no tienes ninguna posibi-
lidad de futuro.

–Á.G: De hecho, la competencia en 

–Ángel Gil: No es comercio offli-
ne contra comercio online, hablaría 
más de omnicanalidad. Todos los 
actores van a estar más presentes 
en todos los canales. De hecho, es 
una tendencia que la gran mayoría 
de tiendas físicas dan el salto al on-
line, pero el camino inverso lo están 
empezando a hacer ya. Los portales 
de Internet están ya en una estrate-
gia de abrir tiendas físicas. Eviden-
temente, cada uno de las formas de 
abordar el mercado tiene sus incon-
venientes y en esa complementarie-
dad hay que dar por la parte logísti-
ca una respuesta muy solvente.

–Alberto Fantova: En realidad, lo 
que una tienda física necesita pa-
ra vender es una persona que quie-
ra comprar. Es verdad que las varia-
bles que hay ahora son diferentes a 
las que había hace 40 años. Lo lla-
mamos los retos de la afluencia y la 
influencia: qué vas a hacer en tus 
tiendas físicas para que siga vinien-
do gente y qué herramientas vas a 
tener para convencer de que eres 
la mejor opción. Esto es perfecta-
mente aplicable al online y offline. 
Las dos macrotendencia que vemos 
que se acogen aquí son la experien-
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cierto que va a haber una evolución 
de puestos de trabajo. Para la entre-
ga de paquetes no se va a necesitar 
a nadie. Esto es futurista totalmente. 
Pero es que yo ya ha visto diseños 
de cosas de estas y entonces ¿qué 
hacemos con las personas?

–H.B: Como decía mi compañero, 
los primeros ejemplos los hacían 
con la ciudad, los carros, los co-
ches. Luego esas imágenes se ha 
llevado a la logística: cómo antes 
había 100 furgonetas y ahora solo 
hay una de un operador. Ha cam-
biado la ley, la forma de distribuir y 
todo se ha reinventado, porque ya 
no nos permiten ir a cinco operado-
res a la misma calle. Tenemos que 
aprender a convivir como operado-
res logísticos porque alguien puja-
rá por una zona y ese va a ser quién 
va a distribuir en mi zona, y yo ga-
naré en otra. Todos esos elementos 
van a hacer que nosotros nos rein-
ventemos y nos exijamos los unos a 
los otros mayor calidad. Por lo tan-
to, mayor trazabilidad, mayor cali-
dad en el servicio.

–A.F: La digitalización ha venido pa-
ra quedarse. Algunos ejemplos que 
estamos viendo en las tiendas físi-
cas: el usuario viene sabiendo más 
que el vendedor. El staff de una tien-
da es uno de los grandes retos del 
retail. Probablemente, la parte de 
conocer al producto ya no se le pi-
de al staff porque ya hay un bot que 
lo conoce mucho mejor. Algunos de 
nuestros clientes están apostando 
por programación neurolinguistica 
para sus trabajadores. Otras empre-
sas están contratando por la capa-
cidad de sonreír. Estamos hablan-
do de retail emocional. Todo lo que 
pueda hacer el robot que lo haga el 
robot, pero solo lo que puedan ha-
cer las personas que es enfatizar, 
mirar, sonreír, entender, que lo ha-
gan las personas. Respecto a la úl-
tima milla, va a suceder que cada 
uno va a tener una zona y si a esto 
pones en el cóctel la contaminación 
y sostenibilidad...No hay una legis-
lación en torno a esto, pero cuando 
llegue en menos de un año vamos 
a tener que ponernos todos las pi-
las. Va a ser una imposición absolu-
ta del Gobierno.

LEGISLACIÓN
-A.S: Ese es el reto, tenemos que 
formarnos y poner en valor aquello 
que solo las personas somos capa-
ces de hacer y que nunca será susti-
tuido por una máquina y fundamen-
talmente es la empatía. Casi todo 
lo puede hacer una máquina, pero 
la empatía y las emociones se que-
dan en el perímetro del ser humano 

y donde tenemos que formamos y 
ahí la gran reflexión y reto de ESIC. 
Por otro lado, hablamos de la legis-
lación. Un profesor de ESIC siem-
pre dice que Estados Unidos inven-
ta, China copia y Europa legisla. Yo 
creo que el problema no es tanto 
la tecnología, que es la que es, el 
problema de Europa es la legisla-
ción de la tecnología, que nos es-
tá haciendo perder una competitivi-
dad versus los otros centros de po-
der, como Estados Unidos, China, 
India o Israel.

–Á.G: La legislación en Europa es 
complicada, pero vienes a Espa-
ña y hay 17 legislaciones. Y si ade-
más bajamos a los temas que nos 
afectan a las empresas con vehícu-
los que entramos a las ciudades, ya 
multiplica eso por cada municipio. 
No hay una armonía de una legis-
lación común y debería existir una 
regulación supramunicipal que fija-
ra bien las reglas del juego

–H.B: A nivel logístico no sabemos 
hacia donde ir y la legislación no es-
tá apoyando. Además, la mercan-
cía ha tendido en los últimos años 
a costes. O el momento de cambio 
lo hacemos muy rápido o va a ser 
muy complicado para los operado-
res logísticos. Estamos obligados a 
reinventarnos. La complejidad nos 
está haciendo ir hacia atrás y el pro-
blema es que eso está llevando a 
costes que no se repercuten en ta-
rifa. Nuestros pilares tienen que ba-
sarse en la mejora continua y el I+D, 
en conseguir el menor coste posi-
ble para hacer lo que me están exi-
giendo y no subirle el precio porque 
no me lo va a pagar.

-A.S: En mi opinión, lo primero que 
va es la tecnología; lo segundo la 
sociedad y en todo este escenario, 
la legislación es un freno de mano 
que ralentiza más esta evolución. 
La tecnología es capaz hoy de ha-
cer muchas más cosas de las que 
realmente estamos haciendo. Por 
otro lado, hay cierto grado de hi-
pocresía en la gente porque se nos 
llena la boca de que queremos pro-
ductos saludables, pero no esta-
mos dispuestos a pagarlos. Aho-
ra, el low cost lo tenemos aquí y lo 
criticamos en relación laboral, pero 
luego nos viene fenomenal para pe-
dir una hamburguesa que nos la co-
memos en nuestra casa. El tema de 
la sostenibilidad, habrá que ponerlo 
también encima de la mesa porque 
está claro que lo verde cuesta y lo 
sostenible se ha de pagar y debe-
mos estar dispuestos a pagarlo.

los próximos años de las empre-
sas va a ser en cadenas de sumi-
nistros. Puedes tener un productor 
estupendo con un precio rompedor, 
con una promoción estupenda, pero 
si no tienes esa rapidez de servicio 
que está imponiendo el sector vas a 
perder la batalla por muy bueno que 
sea tu producto. 

–H.B: O somos más rápidos y facili-
tamos más información de una for-
ma ágil al anterior o él no vende. Si 
él no vende, yo no vendo. Es una 
rueda que nos estamos alimentan-
do los unos a los otros. Eso al fi-
nal es bueno porque estamos vien-
do como en pocos años la cadena 
se ha agilizado y como han llega-
do empresas mucho más pequeñas 
o con nuevas ideas, que se están 
convirtiéndose en actores principa-
les porque han sido mucho más ági-
les en el cambio.

-Antonio Sangó: Nosotros trabaja-
mos con tres máximas fundamenta-
les: hemos evidenciado que nunca 
toda esta historia ha ido tan rápido 
como está yendo hoy, pero es que 
nunca va a ir tan lento como ahora. 
La segunda máxima con la que tra-

bajamos es que todo lo que se pue-
da digitalizar -que va a ser casi to-
do-, se va a digitalizar. Por último, 
en ESIC nos tenemos que conver-
tir en un vehículo que aporte valor 
y en un punto de encuentro. Des-
pués de analizar el mercado, nos di-
mos cuenta que había dos secto-
res en Aragón que aportan mucho al 
PIB - la logística y el retail- pero que 
no tenían una formación aplicable. 
Por eso, hemos creado dos progra-
mas superiores, que empezamos el 
22 de noviembre para que aporten 
valor y mejoren la empleabilidad y 
competitividad de Aragón. La di-
gitalización lo está cambiando to-
do. Esto va a costar puestos de tra-
bajo, pero también va a crear otros 
nuevos.

DIGITALIZACIÓN
Se van a crear nuevos puestos 
de trabajo sustitutivos, pero van 
a requerir de una formación que 
los otros no necesitaban. Por lo 
tanto, ¿el acceso para esta for-
mación puede suponer una des-
ventaja?

-A.S: O una ventaja. A principios del 
siglo pasado Nueva York se veía sin 

ningún coche y con un montón de 
carruajes, el motor económico en 
ese momento. 50 años después 
prácticamente no quedaban carrua-
jes y había un montón de taxistas. 
100 años después, son todos taxis-
tas. Muchos de los que conducían 
caballos, 10 años después condu-
cían un taxi y al final nadie se que-
dó sin trabajo. Siendo verdad y sien-
do ciertos que hay muchos pues-
tos de trabajo que hoy existen que 
desaparecerán, también es verdad 
que nacerán otros muchos que hoy 
no imaginamos. Estamos más ante 
una oportunidad que ante una cri-
sis negativa.

–Á.G: Hay algo transversal para el 
retail y para la logística, al online y 
offline y a cualquier tipo de venta, 
que es la trazabilidad de la informa-
ción de tu compra. El usuario ya se 
ha acostumbrado a que haces una 
compra y recibes un mensaje de 
que tu pedido se está procesando. 
Y vamos ya con el siguiente paso, 
que es la digitalización en la cual te 
hacen una propuesta donde pue-
des elegir la fecha y hora de entre-
ga. Y hablando de la automatización 
y pérdida de puestos de trabajo, es 
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–A.F: En otros países ya lo han in-
teriorizado y lo pagan. La sociedad 
española está cada vez más con-
cienciada. Nosotros, en HMY, es-
tamos teniendo grandes avances a 
nivel de sostenibilidad: reduciendo 
año tras año la huella de carbono, 
aplicando economía circular, desa-
rrollando producto bajo los precep-
tos del ecodiseño…También ayuda-
mos a nuestros clientes en sus com-
promisos incluso aplicando logística 
inversa para retirar su residuo y con-
vertirlo en recurso. Uno de nuestros 
retos es que en 2025 el 100% de 
nuestro producto estará fabricado 
con material reciclado o de origen 
controlado.

INFRAESTRUCTURAS 
Respecto a este desarrollo que 
va a venir y que no sabemos muy 
bien, Aragón está posicionada 
con alguna ventaja en logística. 
¿Cuales son los datos que por ser 
Aragón le van a favorecer?

–A.G: Evidentemente, la situación 
geográfica de Zaragoza es una ven-
taja porque tenemos 25 millones de 
consumidores a 300 kilómetros a la 
redonda. Tenemos el 60% del PIB 

español al alcance de las grandes 
capitales. Tenemos más de medio 
millón de metros cuadrados en 160 
polígonos industriales con una em-
pleabilidad de 16.000 personas en 
Aragón. Es decir, hay una potencia-
lidad tremenda. Las infraestructuras 
están muy bien desarrolladas por-
que tenemos muy buena conectivi-
dad con estas ciudades. Tenemos 
un aeropuerto de carga que está en-
tre los primeros a nivel estatal y con 
muy buena conexiones mundiales. 
Tenemos dos terminales ferroviarias 
que funcionan también muy bien, es 
decir, a nivel de infraestructuras a ni-
vel de Aragón y Zaragoza, estamos 
posicionados en primera línea. Pero 
vamos a remolque de las decisiones 
centralistas y políticas, donde el ma-
yor trozo del pastel se lo lleva Ma-
drid y Barcelona, pero si hablamos 
puramente de logística, Aragón es 
un lugar privilegiado por la posición 
que tenemos y una facilidad de en-
trega inmediata es muy importante.

–H.B: En Aragón somos un nodo 
central que tenemos la capacidad 
de enlazar la parte logística para re-
expedir a Europa el producto y mu-
chas empresas apostamos porque 
eso siga adelante. Existen opera-
dores que han apostado por el tren 

y están teniendo una buena evolu-
ción. Aunque hay empresas que a 
nivel local emplean el tren o el avión 
de una forma individual y así les sale 
rentable, pero no se ha conseguido 
que estos puedan ser multicliente.

–A.G: La oferta de tren en Aragón es 
muy limitada y a mí me consta que si 
tuviéramos una oferta de trenes que 
conectaran con Europa llenaríamos 
trenes y trenes y quitaríamos camio-
nes de la carretera, pero no existe 
esa oferta a día de hoy debido al dé-
ficit de retornos desde Europa.

–H.B: A nivel de sostenibilidad, es 
un ejemplo claro. Un tren con 40 va-
gones equivale a 40 camiones y sin 
embargo, se están sacando a carre-
tera los cuarenta camiones porque 
se cumple el plazo, el coste es rela-
tivamente parecido y se puede ac-
tuar ante imprevistos. El tren evo-
luciona: si, pero le queda camino, 
muchísimo. Hace que el operador 
tenga que reinventarse para poder 
ejecutar sus servicios y utilizar los 
nuevos medios de distribución de 
una forma eficiente.

–A.G: España ha apostado por una 
política cortoplacista. Casi toda la 
inversión va en alta velocidad en 

das las decisiones se van por Cata-
luña y País Vasco.

NUEVOS HORIZONTES
¿Hacia dónde iría el futuro de 
vuestras empresas?

–A.G: La tendencia es hacia la om-
nicanalidad y hacia la trazabilidad 
absoluta en la información. Eso co-
mo tendencias inmediatas a corto 
plazo. Las empresas tienen que tra-
bajar en ello si quieren sobrevivir en 
un entorno tan competitivo como el 
que se está generando.

–A.S: Todo está cambiando muy rá-
pido. Todo lo que se pueda digitali-
zar se va a digitalizar y el papel de la 
formación para adaptarnos a estos 
tiempos es absolutamente funda-
mental. El foco lo tenemos que po-
ner en formarnos en lo que las má-
quinas nunca podrán hacer. Al final, 
las competencias técnicas son las 
que son, pero las empresas están 
buscando cada vez más gente nor-
mal, que sepa trabajar en equipo, 
gente con empatía, positiva, gen-
te dinámica y eso tampoco es tan 
difícil.

–A.F: En HMY hemos puesto al 
cliente en el centro de nuestra es-
trategia y nos referimos a los con-
sumidores finales, los clientes de 
nuestros clientes. Con la innova-
ción como parte de nuestra cultura 
y el talento como motor, buscamos 
que nuestras propuestas tengan 
una aportación de valor clara, ofre-
ciendo soluciones integrales donde 
además del mobiliario integramos 
tecnologías, iluminación y comu-
nicación visual. Apostamos por un 
nuevo retail sostenible, accesible, 
inteligente, experiencial y ágil.

–M.M: Nosotros hemos evolucio-
nado. Empezamos pensando en el 
precio, luego en el producto, luego 
fuimos hacia la tienda, la experien-
cia de compra, y ahora hemos dicho 
«no es la tienda, es el consumidor». 
Hay que adaptar la empresa al con-
sumidor final, hay que escucharle, 
ver que necesita y cómo lo necesi-
ta. Tenemos la máxima de que no 
hay nada más importante, de que es 
un servicio 360. Nosotros decimos 
que no vendemos productos, sino 
que vendemos todo el servicio eng-
lobado a nuestro producto. El poder 
dar servicio 360 y hacerlo de mane-
ra muy fácil. La palabra es fácil, im-
portante en el retail hoy en día.

–H.B: El futuro de nuestra empre-
sa es volvernos a especializar en 
las nuevas tendencias de consu-
mo. Tenemos que volver a ser líde-
res porque es la única manera para 
un operador de sobrevivir, y más un 
operador familiar. Somos operado-
res nacionales capaces de competir 
con grandes grupos, que no pueden 
dar el servicio que estamos dando 
nosotros, porque tenemos mejores 
elementos de trazabilidad, informa-
ción, flexibilidad y cercanía. Nues-
tra siguiente premisa es conseguir 
ampliar nuestros servicios a Francia, 
ampliar nuestra especialización del 
frío y aportar a nuestro cliente valor 
de forma única en todos los escalo-
nes de la cadena logística. M
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Mesa de expertos. Cargos directivos de empresas internacionales y nacionales, como MHY: ‘Innovation in retail’, Bergner Europe, el Centro Español de 
Logística, Carreras - Centro Logístico y ESIC debatieron sobre cómo se ha reinventado el sector de la logísitca  y el ‘retail’ y el futuro que les espera.

viajeros. Con unos pocos kilómetros 
de AVE se podría hacer casi nueva 
la línea de mercancías de Zaragoza-
Valencia. Da votos poner un tren que 
va a llevar a muchas personas y que 
la gente lo disfruta. La mercancía, la 
gente no lo ve y no genera votos.

–M.M: El tema de la sostenibilidad 
es un tema muy español. Es el tema 
de la hipocresía, del falso sosteni-
do. Pero yo que tengo la oportuni-
dad de viajar y estar en otros países 
de Europa y de fuera, es un marco 
tendencia para llegar a quedarse y 
como decimos, al final es la legisla-
ción y presión social la que va a lle-
var a los políticos a tomar medidas. 
Esas políticas van a dar votos que al 
final son los que mueven para tomar 
decisiones y va a servir para que a 
nivel de infraestructuras y comercio 
global cambie la situación y permi-
ta que haya más estaciones de re-
postaje, que haya vías limpias, etc. 
Estoy seguro porque lo estoy viendo 
en Europa y en España llegará como 
algo totalmente estratégico, como 
algo de la sociedad del futuro.

–A.G: Además, Aragón somos el 
gran olvidado porque el corredor 
central del eje pirenaico…ahí esta-
mos eternamente esperando y to-
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