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UNA ACTIVIDAD CLAVE EN
TRANSFORMACION PERMANENTE

Estéd impulsada por cambios tecnoldgicos,
socialesy culturales de gran calado. La actividad
logistica es clave para la economia. Eso no es
nuevo, pero ahora estd cambiando mas rapido
que nunca. Vive un proceso de reinvencion sin
precedentes. Nos encontramos en un momento
decisivo, tal y como refleja esta segunda edicion
de El Gran Libro de la Supply Chain en Espania.
Una actividad en movimiento, un fenémeno que
en ManpowerGroup vivimos continuamente.

Su alcance excede con mucho al sector
del transporte. La logistica, como actividad
transversal, se ha convertido en el sistema
circulatorio de nuestra economia. Genera entre
un 10% vy un 11% del PIB nacional. Desde las
fabricas hasta el comercio electronico, pasando
por la distribucion urbana o el retail. Lo vemos
en el repartidor que llega incluso antes de Io
esperado o en el almacén que funciona como
un reloj gracias a un equipo comprometido.
Los clientes se han acostumbrado a ello. Este
informe, elaborado en colaboraciéon con el
Centro Espafiol de Logistica (CEL), pone en
valor esa diversidad y demuestra con datos la
enorme dimension y potencial del ecosistema
logistico en nuestro pais.

Estatransformacion no esta exenta de fricciones.
En 2025, el gran desafio sigue siendo el talento:
el 84% de las empresas del sector afirma tener
dificultades para encontrar los perfiles que
necesita, y la escasez afecta tanto a puestos
cualificados como a operativos. ;Y qué pasa
si no lo encontramos? Que el avance se frena.
A pesar del dinamismo del empleo —mas de
460.000 contratos en el primer semestre del afio
y una afiliacion récord—, la presion demografica,
la evolucion de las expectativas profesionales y
la velocidad del cambio tecnoldgico exigen un
nuevo enfoque en la gestion de personas.

Las compafiias estan dando pasos firmes en
esa direccion. Invierten en formacion continua,
refuerzan sus planes de carrera, redisefian
procesos para facilitar la conciliacion y ponen el
foco en el bienestar de los equipos. Cuidar del
talento ya no es sélo una estrategia, sino también
una obligacién moral. Porque la transformacion
logistica es, ante todo, una transformacion
humana.

En ManpowerGroup creemos firmemente que
el éxito empresarial del futuro pasa por integrar
tecnologia y humanidad. En el ambito logistico,
esta conviccion cobra mas sentido que nunca.

La innovacion —desde

la automatizacion vy la
inteligencia artificial

(IA) hasta los gemelos
digitales, la trazabilidad,

la robotizacion o los
sistemas colaborativos—
no sustituye al talento.

Lo complementa. Nos
permite redisenar puestos,
optimizar tareas repetitivas
y liberar tiempo para que
las personas aporten
donde realmente marcan la
diferencia.

Por eso, no basta con
identificar los retos.

Este estudio ofrece respuestas. Gracias a la
participacion de mas de 40 empresas lideres
y a los grupos focales celebrados en Madrid
y Barcelona, presentamos una radiografia
actualizada y recogemos los principales
desafios y oportunidades del sector que vemos
por delante. Con mas de nueve millones de
personas ocupadas vinculadas a la actividad
logistica y un papel central en la transicion
hacia cadenas de suministro mas sostenibles
y digitalizadas, se confirma la importancia
estratégica de este ecosistema como motor de
empleo, innovacion y cohesién territorial. Nos
inspiramos en buenas practicas, contrastadas
por expertos que conocen de primera mano las
complejidades del dia a dia.

Desde ManpowerGroup, queremos agradecer
una vez mas a CEL su confianza y colaboracion,
asi como a todas las personas y organizaciones
que han participado en esta segunda edicién.
Nuestro compromiso es seguir contribuyendo
con conocimiento, datos y vision para que el
ecosistema logistico afronte su futuro desde la
solidez, la innovacion y el talento.

Estoy convencido de que este informe sera
una herramienta valiosa y Util para todos los
profesionales que trabajan para que nuestro
pais no se pare. Porque, si la logistica se detiene,
nada avanza. Si evoluciona, todo se transforma.
Al final, es cuestion de mover cosas. Y, por
supuesto, de hacerlo bien.

Raul Sanchez
Country Manager de ManpowerGroup Espafia
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EL MOTORDE LA CADENA
SIGUE SIENDO EL TALENTO

La actividad logistica en Espafia se ha
consolidado como motor estratégico y
generadora de oportunidades, no solo por su
capacidad para sostener el funcionamiento

de la economia, sino también por el volumen
de empleo que crea y transforma cada afio.
Hoy, mas de un millén de personas desarrollan
funciones vinculadas directa o indirectamente a
la actividad logistica, lo que refleja la magnitud
e impacto de este ecosistema.

Sin embargo, esta relevancia convive con
tensiones inéditas en el mercado laboral.
Desde CEL venimos viendo desde hace un
tiempo como la logistica afronta al mismo
tiempo un auge sostenido del empleo y una
creciente dificultad para cubrir vacantes. La
escasez de talento cualificado, las carencias en
competencias digitales o el relevo generacional
estan en la base de un problema estructural
que condiciona la competitividad futura de la
cadena.

Nos encontramos, por
tanto, ante una paradoja:
nunca antes la logistica
habia generado tanto
empleo ni tenido tanta
visibilidad, y, al mismo
tiempo, nunca habia

sido tan complejo atraer,
fidelizar y formar al talento
necesario para sostener esa
transformacion.

Factores como la presion salarial derivada

del alza del coste de la vida, la percepcion

de falta de atractivo en ciertos puestos o la
inquietud por los cambios en la jornada laboral

—como la conciliacion o la reduccién de la
jornada— son solo la punta del iceberg de un
fendmeno mas profundo: el cambio cultural
que vive nuestra fuerza laboral. El trabajador
logistico ya no busca Unicamente un contrato;
demanda proyectos que ofrezcan formacion
continua, flexibilidad y bienestar, al tiempo que
se multiplican las exigencias en competencias
digitales y soft skills.

Es en este punto donde los datos cobran una
relevancia especial. La segunda edicién de “El
gran libro de la Supply Chain en Espafia 2025.
Una actividad en movimiento” revela un cambio
cultural profundo: las empresas estan poniendo
cada vez mas el foco en el desarrollo interno de
sus profesionales. La apuesta por la formacién
y la promocion interna se ha convertido en la
medida mas extendida, elegida por el 21,6% de
las compafiias encuestadas, frente al 18% del
afio pasado. Este incremento confirma que la
formacion continua ha dejado de ser un valor
afiadido para convertirse en un pilar estratégico
de la gestién del talento en logistica.

Al mismo tiempo, vemos como la
automatizacion y la inteligencia artificial
empiezan a ser percibidas no como una
amenaza, sino como aliadas para liberar a las
personas de tareas repetitivas y centrarlas en
aquellas de mayor valor. De hecho, una de cada
cinco empresas ya invierte en automatizacion
no solo para ganar eficiencia, sino también
para atraer y fidelizar talento. Este cambio

de perspectiva es clave para entender que la
tecnologia, lejos de desplazar a las personas,
abre la puerta a un modelo laboral mas
especializado, innovador y humano.

Mas alla de las cifras, lo que
emerge con claridad es que
el verdadero motor de la

cadena siguen siendo Ias
personas. Ni la inteligencia
artificial ni la automatizacion
podran generar valor sin
profesionales capaces de
liderar el cambio, adaptarse
a lo inesperado y aprender
de manera continua.

Por eso, desde el Centro Espafiol de Logistica
(CEL) y Manpower Group presentamos esta
segunda edicion del informe con un propdsito
claro: ofrecer una vision realista y actualizada
de la evolucion del talento en logistica y, al
mismo tiempo, aportar claves para anticipar el
futuro. Porque la competitividad no se medira
unicamente en términos de tecnologia o
sostenibilidad, sino en la capacidad de formar,
atraer y cuidar al talento que hara posible todo
lo demas.

Esperamos que, con este estudio, el cambio
cultural de la fuerza laboral no nos pille
desprevenidos.

Ramon Garcia
Director General de CEL
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3 Objetivos y metodologia

de este estudio

Esta segunda edicion del informe

El gran libro de la Supply Chain en
Esparia. Una actividad en movimiento
mantiene su triple objetivo: aglutinar los
datos clave sobre la actividad logistica
en nuestro pais; recoger las valoraciones
y preocupaciones de las compafiias y
expertos del sector; y analizar como

la transformacion del mercado laboral
—incluidas las politicas previstas—

y la innovacion tecnoldgica estan
redefiniendo su futuro.

El estudio aborda las principales
tendencias y desafios actuales de la
logistica y la cadena de suministro

en Espafia, con especial atencion

alo acontecido en el Ultimo afio

en cuestiones como el empleo y Ia
contratacion, los cambios en los modelos
empresariales, la evolucion demografica
y generacional de los profesionales, las
nuevas competencias requeridas y la
adecuacion de la formacion, asi como

la irrupcion de tecnologias como la
inteligencia artificial (1A).

En esta edicion se ha reforzado
especialmente el andlisis cualitativo para
profundizar en cuestiones determinantes
para el presente y futuro del sector,
como la gestién del talento (atraccion,
fidelizacion y liderazgo), el teletrabajo y
la conciliacion, la inminente reduccion de
la jornada laboral, asi como el impacto
de la innovacion, la automatizacién y

la IA. Estos temas se han tratado en
sesiones en profundidad con empresas
representativas de la actividad logistica.
Como novedad, se ha ampliado el

marco de analisis para ofrecer una

vision mas precisa y representativa

del peso real de la actividad logistica

en la economia. Asi, junto a los CNAE
especificos del sector logistico y del
transporte (principalmente del 49 al 52
y determinados epigrafes del 53), se

han incorporado también los sectores
que desarrollan actividades logisticas
integradas, como las industrias
manufactureras (CNAE 10 al 33), la venta
y reparacion de vehiculos (CNAE 45),

el comercio al por mayor (CNAE 46), el
comercio al por menor (CNAE 47), la
construccion (CNAEs 41, 42, 43), en o
relativo al transporte de materiales y
gestion logistica de obras, y la tecnologia
de la informacion (CNAEs 62 vy 63),
especialmente en lo que respecta a
sistemas y software de soporte logistico.

Sin pertenecer estrictamente al ambito
logistico, desarrollan actividades
logisticas integradas dentro de sus
propios procesos. Esta ampliacion
permite diferenciar con claridad

entre el sector logistico y del
transporte, entendido en sentido
estricto, y la actividad logistica, de
caracter transversal, que engloba a
aquellas empresas de otros sectores
que desarrollan funciones logisticas
integradas en sus propios procesos.
Esta nueva perspectiva no soélo mejora
la precision del analisis econémico, sino
que también pone en valor el papel
estratégico que la logistica desempefia

en el conjunto del tejido empresarial.
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A menudo se utilizan como sinénimos los
conceptos de sector logistico y actividad
logistica, pero no lo son. El sector logistico, en
sentido estricto, estd compuesto por aquellas
empresas cuya actividad principal es la
logistica o el transporte de bienes. Se identifica
con los codigos CNAE del 49 al 52 vy, en
algunos casos, del 53 (por ejemplo: transporte
terrestre, almacenamiento, distribucion,
operadores logisticos, mensajeria, etcétera).
Es decir, empresas especializadas en ofrecer
servicios logisticos a terceros.

En cambio, la actividad logistica es un
concepto mas amplio y transversal. Incluye,
ademas del sector logistico, todas aquellas
actividades logisticas que se desarrollan dentro
de empresas pertenecientes a otros sectores
economicos. Una fabrica, una distribuidora o un
comercio minorista —aunque no formen parte
del sector logistico— realizan tareas logisticas
como aprovisionamiento, almacenaje, gestion
de inventario o distribucion. En este enfoque
mas amplio se encuentran los CNAE de la
industria (10 al 33), la venta y reparacion de
vehiculos (45), el comercio mayorista (46) y el
comercio minorista (47).

Por su parte, el concepto de Supply Chain
(cadena de suministro) tiene un caracter
integrador y estratégico. Se refiere al conjunto
de actividades, procesos y agentes que
participan en el flujo de bienes y servicios
desde el origen (proveedores) hasta el
consumidor final. La logistica representa

su dimension operativa, a la que se afiaden
funciones como la planificacion, las compras,
la produccion, la gestion de la demanda,

la atencion al cliente, la tecnologia o la
sostenibilidad.

En resumen, ofrece una visién global de toda la
red de suministro y creacion de valor.

Para alcanzar sus objetivos, la investigacion
—al igual que en la primera edicion— se ha
estructurado en tres fases:

(® Primera fase de contextualizacion:
Se han recopilado y sintetizado las
principales conclusiones de estudios
y analisis existentes sobre el entorno
socioeconomico, regulatorio y tecnoldgico
que impacta en los perfiles profesionales de
la actividad logistica.

(> Segunda fase de trabajo de campo:
Esta parte ha combinado una encuesta
cuantitativa con una investigacion
cualitativa, basada en entrevistas en
profundidad y grupos focales celebrados
en Madrid y Barcelona durante mayo y
junio de 2025. En total, han participado 41
representantes del ecosistema logistico en
la fase cuantitativa y 27 en la cualitativa
(empresas asociadas a CEL, asi como
partners y clientes de ManpowerGroup),
cuyas aportaciones han generado una
base de casi 2.000 datos que reflejan su
vision sobre la evolucién del sector y sus
estrategias de adaptacion.

(> Tercera fase de analisis: A partir de esta
base de datos cuantitativa y cualitativa,
se han elaborado comparativas y sintesis
gue permiten identificar tendencias y
formular recomendaciones. El andlisis ha
puesto el foco en como las empresas estan
respondiendo a los principales vectores de
transformacion interna: el reto del talento, la
adaptacioén organizativa, la digitalizacion y
la necesidad de construir entornos laborales
mas agiles, atractivos y sostenibles desde el
punto de vista humano.

EL GRAN LIBRO DE LA SUPPLY CHAIN EN ESPANA 2025

@ Sector de las empresas de los participantes

26,83%

Mas de 50 M€ - Gran empresa
Entre 10 y 50 M€ - Mediana empresa
Menos de 2 M€ - Microempresa

Entre 2 y 10 M€ - Pequeia empresa

14,63%

2,44%

Consultorfa
Intralogistica
. Manufactura
Retail
Sistemas de informacion

‘ Transporte/Oprador Logistico

31,71%

(@ Muestra de empresas segun facturacién

7,32%

19,51%
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@ Muestra de empresas segun el numero de empleados

7,32%

9,76% ‘

@ Mmaés de 250
@ pes2a250

©)

©)
O @ pe11as0
gl | @® oeran0
| |

17,07%

65,85%
@ Fases del estudio
Fase 2 Fase 4
Encuesta Analisis final
Abril = Junio 2025 Julio — Agosto 2025
« Definicién y envio de la encuesta « Andlisis de los datos recopilados en las
. Difusién en redes sociales encuestas y los Focus Group

Fase1 Fase 3 Fase 5
Inicio del estudio. Focus Groups a directores de Conclusiones y publicacion
Marzo 2025 RRHHy Logistica Septiembre 2025

Mayo a junio 2025
- 1 Focus Group en Barcelona
« 2 Focus Group en Madrid

« Inicio del estudio y planificacién . Elaboracion de las
conclusiones finales

« Publicacion del estudio
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4 | 3 dimension de
la actividad logistica

@ Ocupados del sector logistico y transporte (112025)

Mujeres

TOTAL: - 21,7%

1.231.600

Hombres
78,3%

T

@ Ocupados vinculados a la actividad logistica (12025)

Mujeres
TOTAL: L e
9.051.800 HombreS

68,6%

Lo o)

@ Afiliados medios del sector logistico y transporte (junio 2025)

Régimen General

Autonomos

1134.908 212.283 - 18,7%

TOTAL:

685.424 272.633 129.191 38.295 1.422
Transporte Almacenamiento y Actividades Transporte Transporte
terrestre y actividades anexas postales y de aéreo maritimo y por

por tuberia al transporte correos vias navegables
interiores
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4. Clave para la economia Produccion récord
La actividad logistica es clave para la El Informe Anual 2024 del Observatorio
competitividad de la economia espafiola y para del Transporte y la Logistica en Espafia,
garantizar el funcionamiento de las cadenas dependiente del Ministerio de Transportesy
@ Coste laboral por trabajador @ Absentismo de suministro. En un entorno globalizado, Movilidad Sostenible, recoge los datos mas
(T12025) (2024) donde el retail, la industria manufacturera recientes sobre la produgcic’m del sector de
0 el e-commerce dependen de cadenas de transporte y almacenamiento en nuestro

TOTAL: suministro cada vez mas complejas, la gestion pais: 176.557 miIIongs de euros en 2023.
: del talento y los Recursos Humanos (RRHH) Esta cifra supone un incremento del 13,7%
3 388 54€ = marcan la diferencia. respecto a 2022, lo que marca un récord en
@ [ J la serie histdrica iniciada en el afio 2000. Se
La logistica estd experimentando una evolucién calcula que en 2024 la tendencia positiva se
4,7% Interanual Equivalente a 140 horas muy rapida debido a la digitalizacion y al habria manteni g e
por trabajador /afio impacto de la inteligencia artificial generativa superar ya |95.200-000 mlllones de euros,
(GenAl), las exigencias de sostenibilidad y con un crecimiento aproximado del 15% en un
Cambios en |a demanda g|oba| En sSu ConjuntO’ escenario Conservador. Eﬂ uno Mmas Optlmlsta,
mantiene una importancia considerable la cifra pOdH’a rebasar los 220.000 millones.
como motor econdémico. Tras la pandemia
provocada por la Covid-19, el empleo en la
actividad logistica ha experimentado una El transporte y las actividades logisticas
recuperacion progresiva, mientras que su peso , X .
: en el PIB se encuentra estable, aunque todavia integradas suman entre un 10% y 11% del PIB
@ Empresas del sector @ Empresas vinculadas sin alcanzar los niveles anteriores a 2020.
logistico y transporte a la actividad logistica El transporte y las actividades logisticas
(Cierre 2024) Cierre 2024 integradas suman entre un 10% y 11% del

PIB.

Las infraestructuras logisticas contindan
expandiéndose, especialmente en el &mbito
del transporte por carretera y maritimo, lo que

205.574
74
r(M refuerza su papel esencial en la cadena de

El 59,1% sin asalariados El 46,7% sin asalariados suministro y el comercio exterior.

(Acumulado enero-junio 2025)

460.719

5% Interanual

Total contratos del sector logistico y transporte

El transporte y almacenamiento produjo
176.557 millones de euros en 2023, un
incremento del 13,7% respecto a 2022 y
un nuevo récord historico

: P ——
OO O N U N

e;_q%,t',_
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de 7,31 billones en 2027. Mientras, en Espafia la
cifra de volumen de ventas se estimd en 35,5
mil millones, con un volumen de transacciones
de 548 millones que representan un 33%

del total de transacciones de ventas por
e-commerce. Esta expansion ha generado una
mayor demanda de infraestructuras logisticas.
Por el contrario, el subsector con peor
evolucion fue el de almacenamiento y
actividades anexas al transporte, que
experimentdé un ligero descenso del 1,3%, con
un paso de 15.968 empresas en 2023 a 15.762
en 2024. Este retroceso, aunque moderado,
podria estar vinculado a procesos de
concentraciéon empresarial o a la optimizacioén
de las cadenas logisticas.

4.2. De gran magnitud

El transporte terrestre y por tuberia
(42,7%) y el almacenamiento y
actividades anexas (41,7%) son los dos
principales segmentos

El sector de la logistica y el transporte
m(excluyendo las actividades logisticas
integradas) cerrd 2024 con 205.574 empresas
activas, de las cuales un 59,1% (en linea con
afios anteriores) no disponia de asalariados.
Este dato evidencia el elevado peso de los
autéonomos y las microempresas, lo que supone
tanto una muestra de dinamismo como un reto
en términos de competitividad y digitalizacion.
En el caso del transporte terrestre y por
tuberia, predominan las empresas sin
asalariados (93.256) y aquellas con 1-2
empleados (45.980). Los operadores de mayor
tamafio (con mas de 1.000 asalariados) son
muy escasos, lo que refleja su fragmentacion.

En cuanto a los subsectores, y con datos
disponibles hasta 2022, se observa un
aumento de la produccion en todos ellos en
comparacion con 2021. La distribucion de

la produccién de 2022 aprecia una cierta
paridad entre el transporte terrestre y

por tuberia (42,7%) y el almacenamiento

y las actividades anexas al transporte
(41,7%), los dos principales segmentos.

Los demas subsectores presentan un peso
significativamente menor. El transporte aéreo
representa el 9,2% de la produccion, seguido

A nivel internacional, Espafia comparte

el puesto 13° con Francia y Japén de

139 paises, con una puntuacion total de
3,9/5, superando en 0,3 puntos la media
de la Unién Europea (UE) en el indice LPI
(Logistics Performance Index) de 2023.
En ese top global destacan Singapur (4,3),
Finlandia (4,2), y varias potencias europeas
(Alemania, Paises Bajos, Suiza y Dinamarca)
con puntuaciones entre 4,1y 4,2. De nuestro
pals, se remarca la fiabilidad de entrega y
el seguimiento de envios, donde supera en

Distribucidn sectorial predominante

El transporte terrestre y por tuberia concentra Los operadores de mayor tamafio, con

de las actividades postales y de correos
(4,4%) v, por Ultimo, el transporte maritimo y
por vias navegables (2%).

0,4 puntos la media europea.

la gran mayoria de las empresas de la actividad
logistica, con un 78,2% del total, lo que refleja
que la logistica en Espafia esta fuertemente
orientada al transporte por carretera y
similares. En términos relativos, las actividades
postales y de correos destacan como

mas de 1.000 asalariados, son muy
escasos, lo que refleja la fragmentacion
de la actividad logistica

INDICE LPI (LOGISTICS PERFORMANCE INDEX) DE 2023 TOP 15 GLOBAL el subsector con mayor crecimiento. En
1 Singapur 4.3 2024, el nimero de empresas activas en esta TOTAL NACIONAL
® <25 20 Finandia 4.2 categorla aumento un 11,9% respecto al afio EMPRESAS POR ACTIVIDAD PRINCIPAL
® 2535 anterior, pasando de 24.873 en 2023 a 27.836
® 35-40 3°  Dinamarca 41 en 2024. 27.836
=40 30 Alemania 41
30 Paises bajos a1 Este mc.remento’ ppdrla refleja_r el auge del 15700
' comercio electronico y la creciente demanda .
3°  Suiza 41 de servicios de entrega a domicilio. De hecho, ",
7° Austria 4.0 en base a los datos del 4° Estudio de la 946
70 Bélgica 4.0 logistica del e-commerce de CEL y NTT, los 205574
5 - ingresos de comercio electrénico con entrega
7 Canada 4.0 fisica alcanzaron la cifra estimada de 5,3
7° Hong Kong 4.0 billones de euros en 2024 con una proyeccion
7° Suecia 4.0 160.795
7° UAE 4.0
13° Francia 3.9
o i © Transporte terrestre y por tuberia
13 Japoén 3.9 o . ’ ® Transporte maritimo y por vias navegables interiores
13°  Espafia 3.9 La actividad logistica cerro 2024 Transporte aéreo

Espafia destaca particularmente en
fiabilidad de entrega y seguimiento de
envios, donde supera en 0,4 puntos la
media europea

con 205.574 empresas activas, de
las cuales un 59,1% no disponia de
asalariados, reflejo del peso de los
autonomos y microempresas

® Almacenamiento y actividades anexas al transporte
® Actividades postales y de correos
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EMPRESAS POR CCAA, ACTIVIDAD PRINCIPAL DE LA ACTIVIDAD LOGISTICA

(GRUPOS CNAE 2009)

Transporte terrestre y por tuberia

Andalucia

Aragoén

Principado de Asturias
Balears, llles

Canarias

Cantabria

Castilla y Ledn
Castilla - La Mancha
Catalufa

Comunitat Valenciana
Extremadura

Galicia

Comunidad de Madrid
Regién de Murcia
Comunidad Foral de Navarra
Pais Vasco

La Rioja

Ceuta

Melilla

Transporte aéreo

Andalucia

Aragon

Principado de Asturias
Balears, llles

Canarias

Cantabria

Castilla y Ledn
Castilla - La Mancha
Catalufa

Comunitat Valenciana
Extremadura

Galicia

Comunidad de Madrid
Regién de Murcia
Comunidad Foral de Navarra
Pais Vasco

La Rioja

Ceuta

Melilla

Actividades postales y de correos

Andalucia

Aragon

Principado de Asturias
Balears, llles

[SEREEN

Cantabria

Castilla y Ledn
Castilla - La Mancha
Catalufia

Comunitat Valenciana
Extremadura

Galicia

Comunidad de Madrid
Region de Murcia
Comunidad Foral de Navarra
Pais Vasco

La Rioja

Ceuta

Melilla

Transporte maritimo y por vias navegables interiores

Andalucia

Aragon

Principado de Asturias
Balears, llles

Canarias

Cantabria

Castilla y Ledn
Castilla - La Mancha
Catalufia

Comunitat Valenciana
Extremadura

Galicia

Comunidad de Madrid
Region de Murcia
Comunidad Foral de Navarra
ETAVER )

La Rioja

Ceuta

Melilla
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Andalucia

Aragon

Principado de Asturias
Balears, llles

Canarias

Cantabria

Castilla y Leon
Castilla - La Mancha
Catalufia

Comunitat Valenciana
Extremadura

Galicia

Comunidad de Madrid
Region de Murcia
Comunidad Foral de Navarra
Pais Vasco

La Rioja

Ceuta

Melilla

Transporte terrestre y por tuberia
Transporte maritimo y por vias navegables interiores

@® Transporte aéreo

Almacenamiento y actividades anexas al transporte
Actividades postales y de correos

2.349
367
310
399
733
161
538
618
3.089
1.824
278
1.015
2.547
467
199
740
61

M
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Cataluia es la comunidad auténoma con
mayor numero de empresas logisticas
activas, superando las 41.000. Esto pone
de relieve su papel clave como hub logistico,
impulsado por su infraestructura (puertos,

Andalucia ocupa el tercer puesto con mas
de 30.000 empresas, favorecida por su
extension territorial y puertos estratégicos. Por
su parte, la Comunidad Valenciana, con casi
19.000 empresas, reafirma el peso logistico del

aeropuertos y red terrestre). Le sigue Madrid, corredor mediterrdneo, apoyado en su potente

con unas 35.000 empresas, lo que destaca
Su posicion como centro neuralgico de
distribucion, almacenamiento y transporte

puerto de Valencia. Tras estas comunidades
lideres, el volumen de empresas decrece
notablemente en otras regiones, reflejando una

a nivel nacional. concentracion de la actividad logistica en los
principales nucleos industriales, comerciales y

de transporte.

EMPRESAS DE LA ACTIVIDAD LOGISTICA POR NUMERO DE EMPLEADOS 2024

27.836 23.698 2.392

5,651
1 gg:z 4.261 375
88
TOTAL SIN
946 TOTAL 235 ASALARIADOS

205.574 121.538

160.795 93.256

416 408 158

1.085 TOTAL
DE10A 19
4.566

TOTAL
DE 20 A 49
2.947
14

49 3.010

22
TOTAL TOTAL TOTAL
126 DE 100 A 199 DE 100 A 199 DE 250 A 999 103
362 201 66 222

TOTAL

MAS DE 5000
15 7

© Transporte terrestre y por tuberia
@ Transporte maritimo y por vias navegables interiores

660
2.351
16
172
214 TOTAL

DE 50 A 99
729

TOTAL

DE 1000 A 4999
66

Catalufia, con mas de 41.000 empresas,
es la comunidad autdnoma lider en
numero de empresas logisticas, seguida

Transporte aéreo de Madrid (35000) Yy Andalucia (mas de

® Almacenamiento y actividades anexas al transporte

30.000)

©® Actividades postales y de correos




EL GRAN LIBRO DE LA SUPPLY CHAIN EN ESPANA 2025 EL GRAN LIBRO DE LA SUPPLY CHAIN EN ESPANA 2025

Por comunidades autdonomas; Catalufia,
En 2023, la superficie total de instalaciones Andalucia, la Comunidad Valenciana y la A nivel de actividad logistica, el
logisticas en Espafia alcanzd los 84,9 Comunidad de Madrid concentraron mas del tejido empresarial estd compuesto
; 60% de toda la superficie logistica del pais. o ~
millones de metros cuadrados, un 2,4% En Catalufia, la distribucién fue bastante mayoritariamente por empresas pequenas
mds que el afio anterior equilibrada entre las instalaciones de carretera
(44,7%) y las maritimas (45,2%).
La tasa de ocupacién del parque logistico En la Comunidad Valenciana y en Andalucia INTENSIDAD LOGISTICA POR COMUNIDADES AUTONOMAS 2023.
destacaron claramente las instalaciones (m2 superficie logistica/PIB per cépita).

en Espafa supera el 90%. Madrid, Barcelona,

Valencia y Zaragoza son los principales hubs portuarias, que ocuparon un 59,8% y un 69,2%

de la superficie logistica de cada region, /00 700

logisticos con menor disponibilidad de espacio. | - .

En 2023, la superficie total de instalaciones respgctlvamen.te. En cgmblo, en Madrid 600 600

logisticas en Espafia alcanzé los 84,9 millones dominaron Iag instalaciones por c.arretera 500 — 500

de metros cuadrados, un 2,4% mas que (67,1‘710), seguldaos por las ferroviarias (20,1%) y 200 0 400

el aio anterior. Por tipo de transporte, las las aereas (12,8%). 300 b b 300

instalaciones por carretera fueron las que Bor (it . . . 00 BB BN 200

mas crecieron, con un aumento del 3,6%. or ultlm9, en cuanto a la |.n.ten3|§ia.d logistica

Las ferroviarias se mantuvieron sin cambios (la relacion entre la superficie logistica y el O E= W B W = = = W 100

mientras que las maritimas aumentaron un 1',9% territorip disponible), Andallucia, Cataluﬁa yla 0 0

y las de carga aérea, un 0,8%. Cgmun|dad Valenciana registraron las cifras s @ g 2 2 £ T 3 8 8 5 & 5 ¢ & g g o

mas altas en 2023. Esto se d.elbe, sobre tgdg, 2 = § 5 2 3 é & % g S 8 8§ 3 g & B § g

Las instalaciones logisticas vinculadas al a su alta densidad de poblacion, a su posicion g2 38 ¢ & = 2 3 T g § g = 3 = - 5

transporte maritimo fueron las mas relevantes, estrategica de””‘? de Ias.prmmpa.les rutas (>) § s = S 2 © i

representando casi la mitad de la superficie de transporte nacional e internacional y a Ia z g °

total (48,3%). importancia de sus puertos. O

A continuacidn; se situaron las de carretera

(40,4%), las ferroviarias (8,6%) y, por ultimo, las

aéreas (2,6%). A nivel de actividad logistica, hay predominio Aqui, se vuelve a ver que existe concentracion
de microempresas. Su tejido empresarial en grandes nucleos urbanos. Las
esta compuesto mayoritariamente por comunidades auténomas con mayor densidad
empresas pequefias, especialmente aquellas empresarial en la actividad logistica son
con menos de diez trabajadores. Esto refleja aquellas con grandes areas metropolitanas o

. W . una alta atomizacion del sector, muy influido infraestructuras clave (puertos, aeropuertos,

PRODUCCION DE “TRANSPORTE Y ALMACENAMIENTO” (MILLONES DE EUROS CORRIENTES). 2000-2023. por actividades como el transporte terrestre y plataformas logisticas). Madrid, Catalufia

Valor total afio 2003:176.557 M€ los servicios postales. y Comunidad Valenciana destacan tanto
Dentro de la actividad logistica se incluyen por numero de empresas como por empleo

180.000 -~ 180,000 multiples actividades econdmicas, desde el generado. La distribucion de empresas refleja
transporte y almacenamiento hasta servicios la estrecha relacién entre la ubicacion y el

160.000 ~ 160.000 auxiliares como la manipulaciéon de mercancias acceso a nodos logisticos estratégicos, 1o

140.000 © 140.000 o el despacho aduanero. Cada una aporta que condiciona la implantacién de centros de
un numero diferente de empresas, con una almacenamiento, distribucién y transporte. En

120000 I 1 e N 17000 concentracion variable segun la regién vy el definitiva, el papel clave de las infraestructuras.

100.000 - 100.000 tamafio. Esto da como resultado, una gran

80000 MRAEBEHEHREBEHAMEHENEBNBEEBEREER .o diversidad de actividades.

60.000 - 60.000

40.000 - 40.000

20.000 ~20.000

La distribucion de empresas refleja la
estrecha relacion entre la ubicacion y el
acceso a nodos logisticos estratégicos

0

85885885880\‘:va”’©'\>®®85§”
= = 2 = = = = =

S 6 8 38 8 8 8 88 8 8o 9 5 & o o o o oo 8 o 8 8
A ¥ § &§ & & & &8 & & ¥ % 8§ 88 38 8 3 3§ N J N JdoQ

@ Valor Ahadido Bruto
@ Consumos intermedios
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4.3. Contribucion
al mercado laboral

La logistica en Espafia disfruta de una buena
salud laboral y ha consolidado su papel como
generadora de empleo en el pais. La afiliacion
media a la Seguridad Social en junio de 2025
se situd en 1.134.908 trabajadores, con un
crecimiento interanual del 5,65%. El 81,3%

del total de los afiliados lo esta en el Régimen
General y el 18,7% restante como auténomo.

Este dato confirma la significativa presencia de
trabajadores por cuenta propia, caracteristica
estructural de una actividad logistica con
gran peso de microempresas y profesionales
autéonomos. Si bien, en junio de 2025 se
produjo, tal y como se lee en el Barémetro

de Empleo del Sector Logistico, una “caida
imparable” del numero de autbnomos, con
1.864 afiliados menos dicho mes. Una de las
modalidades que gana terreno es el contrato
fijo discontinuo, que ha crecido un 17,7% en el
ultimo afio y suma 43.900 contratos activos.

De acuerdo con los datos de la EPA del primer
trimestre (T1) de 2025, la actividad logistica ha
registrado récords historicos tanto en afiliacion
como ocupacion, con un crecimiento interanual
del 6%, un ritmo que triplica el incremento del
2% observado en el mismo periodo de 2024, lo
que refleja una notable aceleracion.

Motor de crecimiento

El sector logistico y del transporte ha seguido
impulsandose por este Ultimo, sobre todo por el
terrestre y tuberia, con una sélida contratacion
indefinida y una edad media de los trabajadores
que supera los 45 afos. En cifras absolutas,

La afiliacion media a la Seguridad Social
en junio de 2025 se situo en 1.135.330
trabajadores, con un crecimiento
interanual del 5,3%

el sector logistico y del transporte en Espafia
cerré el T1de 2025 con 1.231.600 ocupados
agregados en los CNAE 49 a 53, lo que
supone 70.200 personas mas que en el T1de
2024. El sector mantiene asi el buen momento
iniciado en 2024, aunque el pico de ocupacion
se alcanzd en el T3 de 2023, con 1.249.800
ocupados. Este volumen de empleo refleja

Su capacidad para absorber mano de obra y
su cardcter esencial dentro del conjunto de
actividades economicas.

Por segmentos, los mayores crecimientos
interanuales en T1 de 2025 corresponden a
actividades postales y de correos (+12,8%)
y almacenamiento y actividades anexas al
transporte (+12.6%), frente a importantes
descensos del transporte aéreo (-24%) y del
transporte maritimo y por vias navegables
interiores (-18%). El transporte terrestre y
por tuberia aumento un 4,85% en el periodo.
El perfil laboral vuelve a presentar una mayoria
masculina: ocho de cada diez trabajadores
son hombres, aunque algunos segmentos
muestran una mayor inclusion de mujeres.

El 78,3% de los empleados son hombres, un

1% mas que hace un afio, frente al 21,7% de
mujeres. La mayor presencia femenina se da en
el transporte aéreo (43,1%), aungque con un leve
descenso frente al afio anterior (44,1%).

El sector logistico y del transporte en

Espana cerro el T1de 2025 con 1.231.600
ocupados, lo que supone 70.200 personas

mas que en el T1 de 2024

4 . T
) ~ e

—— “'I -l e
= =

"’ﬁ Q\u - ;I__Er:f--*

g 2670

285,4 2777

EL GRAN LIBRO DE LA SUPPLY CHAIN EN ESPANA 2025

OCUPADOS POR SEXO EN TRASNPORTE Y ALMACENAMIENTO

® Transporte terrestre y por tuberia

Miles de personas.

L
2025

d ® Hombres
964'5 ® Muijeres

262,7 2637

Almacenamiento y actividades anexas al transporte

‘ T4 ‘ T3 ‘ L ‘ T
2024 2024 2024 2024
945,6 972,0 9214 8977
HOMBRES Y MUJERES POR CNAE, T12025
Valor absoluto. Miles de personas.
97,9 50,0
222,0
283 88,5
15,0 §
G
- 964,5 267,0
z 214
r s 5 B =
;’ i 4 52
I ...'Fg"' 0
N e : N 101,9
i : l .. om0 | 248
5 =
- a Transporte y almacenamiento @ Transporte aéreo
V/ N
Il ;

® Transporte maritimo y por vias navegables interiores

Actividades postales y de correos

Los mayores crecimientos interanuales
corresponden a actividades postales y

de correos (+12,8%) y almacenamiento y
actividades anexas al transporte (+12,6%)
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Si se analiza el conjunto de la actividad
logistica, se comprueba que emplea a una
parte muy significativa de la poblacién activa
en Espafa, superando los nueve millones
de ocupados (9.051.800), lo que muestra su
importancia como generador de empleo.

El transporte terrestre y por tuberia sigue
rezagado en inclusion femenina (14,5%), pero
mejora respecto al 13% del afio previo.

Se observan ligeras mejoras respecto a afios
anteriores, pero la brecha de género sigue
siendo una de las asignaturas pendientes en la
logistica, especialmente en segmentos como el
transporte vy la distribucion.

De nuevo, asistimos a una alta
masculinizacién. Aunque la participacion
femenina ha ido aumentando paulatinamente,
En términos de edad, el grupo mayoritario los hombres siguen representando una amplia
son los trabajadores de 40-49 afios (29,9%). mayoria en el conjunto de ocupados en

Le siguen los de 50-59 afios (29,5%), que logistica.

ganan peso frente a 2024. Los de 30-39 afios Esto refleja una brecha de género significativa, @ Industria manufacturera
suponen un 20,6%, mientras que los mayores aungue algo menor que en segmentos mas @ Construccion

de 60 afios representan un 9% del total. estrictos como el transporte terrestre. Comercio al por mayor y al por menor;
reparacion de vehiculos de motor y

OCUPADOS POR GRUPO DE EDAD
Y RAMA DE ACTIVIDAD T1 2025
Miles Personas.

El absentismo, que ha subido a un 8%, es

un problema que impacta la productividad,
agravado por el estrés y las condiciones fisicas
de algunos puestos. Para hacerle frente, las
empresas estan reaccionando con programas

Y existe cierta diversidad generacional. La
distribucion por edad muestra una presencia
notable de trabajadores de entre 30 y 49 afios,
pero también destaca un porcentaje considerable
de personas jévenes (menos de 30 afios), sobre

motocicletas

® Transporte y almacenamiento

— 28

de bienestar y apoyo emocional. todo en tareas operativas y de reparto.
AMBOS SEXOS:
34 50,5
- 10,6 80,6
’ 125,4 ’ 196,3
o o TOTAL TOTAL TOTAL
La actividad logistica emplea a una DE 16 A 19 ANOS DE 20 A 24 ANOS DE 25 A 29 ANOS
o . 493 383,2 7
parte muy significativa de la poblacion 276 d 77 g 6676
. ~ 158,5 299,6
activa en Espana, superando los nueve 458 511
millones de ocupados
254,0 368,3 363,0
’ 6033 ’ 780,2 709,5
TOTAL TOTAL TOTAL
DE 30 A 39 ANOS DE 40 A 49 ANOS DE 50 A 59 ANOS
1.871,0 300,2 2.507,4 2.29311
713,5 882,0 799,1
476,9 421,5
95,9 13,3 16.5 2,4
’ 171,8 ’ \ ‘ 57
TOTAL TOTAL TOTAL
DE 60 A 64 ANOS DE 65 A 69 ANOS e 70 Y MAS ANOS
598,0 96,7 ' 24, '
218,3 14,0
48,0
12,0 20




EL GRAN LIBRO DE LA SUPPLY CHAIN EN ESPANA 2025

2,3
‘ 6.7 21,3 60,2
’ ’ 1291
98,6
TOTAL TOTAL TOTAL
DE 16 A 19 ANOS DE 20 A 24 ANOS DE 25 A 29 ANOS
331 270,0 412,9
16,4 77 82,6 1476
J ‘ 76,0
475
196,4 280,6 2921
’ 4233 ’ 549,0 ’ 509,7
TOTAL TOTAL TOTAL
DE 30 A 39 ANOS DE 40 A 49 ANOS DE 50 A 59 ANOS
1.244,5 1.704,4 1.608,6
352,6 a41,4 418,7
433,4 3881
272,2
78,0 13 12,9 2,3
134,6 ’ \ ’ 48
TOTAL TOTAL TOTAL
DE 60 A 64 ANOS DE 65 A 69 ANOS 70 Y MAS ANOS
4371 67,8 17,4 '
119,6 , 171 1,2
! 26,5 ! 91 !
104,9
I
11 9,3 20,4
' 3,8 ‘ 26,8 ‘
67,2
5
TOTAL TOTAL TOTAL
DE 16 A 19 ANOS DE20A24ANOS — 13 DE 25 A 29 ANOS
16,1 13,3 254,7
151
12 oo 152,0
57,6 877 70,9
‘ 180,0 ‘ 231,2 ‘ 199,8
TOTAL TOTAL TOTAL
DE 30 A 39 ANOS DE 40 A 49 ANOS DE 50 A 59 ANOS
626,5 803,0 684,5
360,9 .28-0 4406 ,43.5 4 33,4
' 380,4
17,9 2,0 3,6 0,1 0,9
F L G i, :
L
TOTAL TOTAL TOTAL ‘ 08
DE60A64ANOS i 7,2 DE 65 A 69 ANOS 70 Y MAS ANOS
1611 29,0 6,6
98,8

21,6

4.8

Contratacion y retos de talento

En cuanto a la contratacion, entre enero y
junio de 2025 se firmaron 460.719 contratos
en el sector logistico y del transporte, un

5% mas que los 438.406 del mismo periodo

de 2024, lo que pone de manifiesto el ritmo
sostenido de generacion de empleo. Son datos
obtenidos de las estadisticas de contratos que
el Servicio Publico de Empleo Estatal (SEPE)
difunde cada mes.

A pesar de esta salud laboral de hierro;

el 84% de las empresas de Logistica,
transporte y automocién en Espafia afirma
tener dificultades para encontrar a los
profesionales que busca.

A la vez que hay nuevas necesidades de
talento y competencias, es mas dificil
encontrar perfiles cualificados. Un afio
anterior, dicho porcentaje ascendia al 86%. A
nivel internacional, padece algo menos este
fendmeno y se sitla en un 74%, también dos
puntos por debajo del registro del aflo anterior.

Entre los principales desafios destacan la
falta de talento cualificado, sobre todo en
perfiles tecnoldgicos y de sostenibilidad; el
relevo generacional, dado el envejecimiento
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de las plantillas, y la necesidad de acelerar

la formacion en competencias digitales y
verdes. Precisamente, para hacer frente a
este desajuste, las empresas estan adoptando
diversas estrategias para mitigar la escasez
de talento: mejora y reciclaje profesional

de los empleados actuales (28%), explotar
nuevos nichos de talento (25%), medidas de
flexibilidad sobre la ubicacion (25%), medidas
de flexibilidad sobre horarios (20%), inversion
en IA y automatizacion (20%) y externalizacion
de procesos de contratacion (17%), entre otras.

Algunos de los perfiles mas demandados
son: analistas de datos y big data,
expertos en automatizacion y robotica,
gestores de sostenibilidad y compliance
ESG y profesionales de la ultima milla con
competencias digitales.

El 84% de las empresas de Logistica,
transporte y automocion en Espafia afirma
tener dificultades para encontrar a los
profesionales que busca
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5 Tendencias y retos actuales
de la logistica y la Supply

Chain en Espana

Este informe recoge las principales
conclusiones de las sesiones realizadas
en los grupos focales organizados por
el Centro Espafiol de Logistica (CEL) y
ManpowerGroup, celebrados en Madrid
y Barcelona durante mayo y junio de
2025. Las reflexiones se agrupan en
torno a los principales ejes de analisis:
gestion del talento, teletrabajo, reduccion
de la jornada laboral e innovacion y
automatizacion. La informacion se ha
enriquecido con detalles adicionales de
las intervenciones de los participantes,
que reflejan las preocupaciones, buenas
practicas y propuestas en la actividad
logistica.

El informe de la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémicos
(OCDE) OECD Supply Chain Resilience
Review: Navigating Risks concluye que
fortalecer la resiliencia de las cadenas
de suministro se ha convertido en

una prioridad estratégica para los
responsables politicos. En el caso de
Espafia, el documento situa al palis

en un nivel intermedio-alto dentro de
la OCDE en aspectos clave como la
infraestructura portuaria, la calidad del
transporte terrestre y la conectividad
digital.

Aunque existen barreras al comercio
digital y a los servicios logisticos,

estas no se consideran excesivas.

El informe advierte, no obstante, de

que el creciente alineamiento con las
regulaciones europeas en materia de
sostenibilidad podria representar un
desafio especialmente relevante para las
pequefias y medianas empresas (pymes).

Entre las oportunidades identificadas,
destaca el aprovechamiento de la
posicion geografica de Espafia como
nodo logistico estratégico en el gje
Europa-Africa-América. Asimismo,

la modernizacion de los sistemas de
trazabilidad digital se perfila como una
via eficaz para mejorar la visibilidad y
eficiencia en las cadenas de suministro.
Por otro lado, y para comprender mejor el
contexto en el que nos encontramos, los
hallazgos del informe Logistics Europe
2025: What to Expect, publicado por NTT
DATA, ubican al sector logistico europeo
en una fase de crecimiento moderado,
con una previsidn superior al 2% para
2025. Espanfa se alinea plenamente con
las principales tendencias identificadas,
entre las que destaca el fuerte impacto
del comercio electronico: cerca del

50% de los transportistas afirman que
los consumidores esperan entregas

en menos de dos dias, lo que esta
impulsando significativamente el
desarrollo de la logistica de Ultima milla.
Esta presion por acortar los plazos de
entrega esta acelerando la implantacion
de microcentros de distribucién en
nucleos urbanos como Madrid y
Barcelona, asi como el redisefio de los
almacenes hacia modelos mas flexibles y
eficientes.

La digitalizacion adquiere igualmente un
papel protagonista. El informe revela que
el 51% de los fabricantes europeos prevé
incorporar sistemas de decision basados
en GenAl, mientras que un 43% espera
optimizar su inteligencia empresarial
gracias a estas tecnologias.
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En coherencia con estas tendencias, los
participantes en los grupos focales subrayan la
necesidad de disponer de datos estructurados
y fiables como base para avanzar en la
automatizacién de procesos, la robotizacion de
operaciones como el picking y la optimizacion
de rutas. En este sentido, la formacién continua
de los profesionales y una adecuada gestion del
cambio se perfilan como factores criticos para
garantizar una adopcion tecnoldgica exitosa.

Por ultimo, la sostenibilidad se consolida como
uno de los vectores estratégicos del sector
—aungue la hemos tratado de manera mas
transversal —, impulsada tanto por las exigencias
normativas europeas como por una creciente
concienciacion del consumidor.

La electrificacion de las flotas, la integracién de
energias renovables en los centros logisticos y el
fomento de una logistica multimodal son algunas
de las prioridades que estan marcando la agenda
de las empresas. No obstante, el cumplimiento
de estos objetivos representa un desafio
especialmente significativo para las pequefias y
medianas empresas, que precisan de un mayor
acompafamiento para adaptarse a este nuevo
entorno operativo.

5.1. Gestion del talento:
atraccion, fidelizacion y liderazgo
El 84% de las compafiias espafiolas de logistica,
transporte y automocion reconoce dificultades
para cubrir los perfiles que necesita. Aunque este
porcentaje supone una ligera mejora respecto al
afio pasado (dos puntos menos), sigue siendo
nueve puntos superior a la media nacional (75%), lo
que convierte a este sector en el mas afectado por
la falta de talento. Hay un desajuste entre oferta
y demanda de profesionales. Esto impacta tanto
en los perfiles cualificados (ingenieros, técnicos

de supply chain, expertos en forecast) como en
operativos (conductores, carretilleros y operarios
de almaceén), siendo especialmente compleja la
atraccion y fidelizacion de talento en estos Ultimos.
Hay que ser muy rapidos a la hora de reclutar.

‘ ‘ Hay dos puntos. Primero,
cuando ya tenemos el personal,
como lo formamos en soft
Skills. Segundo, cuando vas a
buscar una nueva persona, qué

demandas. Lo que valoro mas
son las ganas.

Silvia Marin, Global Logistics & Supply
Chain Director

GRADO DE DIFICULTAD PARA ENCONTRAR E INCORPORAR LOS PERFILES QUE SU EMPRESA NECESITA

a%
17% 2024 39% 2025
58% 55%

© Cierta dificultad Ninguna dificultad
® Mucha dificultad ® Poca dificultad

2%

responden que encuentran cierta dificultad.

Conclusion: El grado de dificultad para encontrar e incorporar los perfiles que la empresa necesita
se mantiene practicamente igual desde el anterior informe, siendo mayoria los consultados que

Uno de los riesgos es precisamente que el
personal de logistica cambie de empresa

con facilidad, asi como la falta de actitud, o

la dificultad por fidelizar a dicho trabajador y
tenerlo comprometido. Este fendmeno responde
a un cambio cultural, a otra manera de ver la
vida, acelerado por la pandemia de la Covid-19,
que ha transformado las prioridades de los
profesionales. Hay quien ve en una empresa un
proyecto de vida o que se mueve mas por la
inmediatez. La gestién del talento pasa por todos
los del equipo.
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‘ ‘ El choque generacional va a
existir. Hay que ver lo que les
interesa a los nuevos perfiles
para atraerlos. No les vas a

cambiar.

Maria Luisa Romero, Directora
General de Palibex

Las empresas han compartido diversas
estrategias que estan llevando a cabo para hacer
frente a este desafio, mas alld de proporcionar
salarios competitivos. Los equipos de Recursos
Humanos deben acompafiar y ser agiles en este
proceso de captacion.

PRINCIPALES PROBLEMAS A LA HORA DE BUSCAR TALENTO CUALIFICADO PARA LOGISTICA

2024
Conciliacién laboral

Falta de soft skills por parte de los
profesionales formados en Espafa
(liderazgo, trabajo en equipo, etc.)

Falta de experiencia 1831 %

Altas pretensiones salariales 1831 %

Sector poco atractivo 12,7 %

Falta de hard skills (formacién especifica
en Universidades / centros formativos 12,2 %
espanioles)

Falta de compromiso del trabajador 9,5 %

Fuga de talento hacia el extranjero o hacia 59 %
otras actividades 1~ /0

Disponibilidad para viajar 41 %

Trabajo a turnos rotativos 24/7 0,5%

Desconocimiento del sector 0,5 %

Idiomas 0,5 %

N
o
N
al

Altas pretensiones salariales 18,18 %
Sector poco atractivo 15,38 %
Falta de compromiso del trabajador 1119 %
Falta de experiencia 9,79 %
Conciliacién laboral 9,09 %

Falta de hard skills (formacién especifica
en Universidades / centros formativos 9,09 %
espanioles)

Fuga de talento hacia otros sectores

Falta de soft skills por parte de los
profesionales formados en Espafia
(liderazgo, trabajo en equipo, etc.)

Falta de competencias digitales
avanzadas

Disponibilidad para viajar

Conclusion: Actualmente, las altas pretensiones salariales han subido del cuarto al primer puesto
como principal problema para contratar perfiles de mayor cualificacion, frente a la conciliacion
laboral que ocupaba el primer puesto en el anterior informe y ahora ha pasado al quinto puesto.
El que el sector sea poco productivo ha adelantado de la quinta posicion a la segunda. La falta de
compromiso del trabajador cambia del sétimo lugar al tercero.
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Inversiéon en formacién

y planes de carrera

Ante esta situacion, las empresas logisticas

han intensificado la formaciéon de mandos
intermedios, conscientes de su papel esencial
para motivar e involucrar a los equipos. La
formacion se orienta de forma estratégica, con
los responsables de proximidad como figuras
clave para reforzar el compromiso y el sentido de
pertenencia a la organizacion.

Sino se dispone de talento, hay que crearlo.
Queda claro que la atraccion del talento pasa por
la formacién, que es una de las mejores medidas
para fidelizar al personal de las compafiias, sobre
todo a la gente joven.

‘ ‘ La velocidad de cambio del
sector es muy alta y, aunque no
es sencillo, seria positivo que las
empresas trataran de adecuar
Sus ritmos a esas velocidades.
Las necesidades de nuevos
perfiles con cualificaciones
distintas y mas potentes son
una variable para considerar e
incorporar perfiles y talentos
senior deberia ser un elemento
para tener en cuenta.

Raul Sanchez, Supply Chain Manager
en Sika

En paralelo, se apuesta decididamente por
planes de carrera profesional y desarrollo
sdlidos. La formacién continua, los programas
de master y postgrado en supply chainy las
iniciativas de formadores internos voluntarios
fomentan la promocion interna y el desarrollo de
una cantera, esencial en un contexto donde las
nuevas generaciones tienden a rotar mas.

‘ ‘ El reto es que, en ocasiones,
en una era de digitalizacion e
IA, tenemos que volver a las
bases, de manera presencial,

para que los empleados se
impliquen en la formacion.

Elena Sierra, Responsable de
Talento en Knauf |bérica

PRINCIPALES PROBLEMAS A LA HORA DE BUSCAR TALENTO POCO CUALIFICADO PARA LOGISTICA

2024 2025

Falta de compromiso del trabajador 22,4 % Falta de compromiso del trabajador 18,72 %

Falta de experiencia 16,9 % Sector poco atractivo 13,7 %
Sector poco atractivo 14,4 %
Conciliacién laboral 12,9 %

Falta de soft skills por parte de los
profesionales formados en Espafia 10,4 %
(liderazgo, trabajo en equipo, etc.

Falta de experiencia 121 %

Falta de hard skills (formacién especifica
en Universidades / centros formativos 121 %
espanioles)

Altas pretensiones salariales 11,87 %

Conciliacién laboral 9,36 %

)
Altas pretensiones salariales 9,0 %

Falta de competencias digitales avanzadas 913 %

Falta de soft skills por parte de los
profesionales formados en Espafia
(liderazgo, trabajo en equipo, etc.)

Falta de hard skills (formacién especifica
en Universidades / centros formativos 8,5 %
espafoles)

Fuga de talento hacia el extranjero o hacia 30%
otras actividades = 7O

Falta de competencias digitales avanzadas 7,69 %

Disponibilidad para viajar 0,5 %
Fuga de talento hacia otros sectores 4,57 %

Falta general de personal para tareas 05 %

] (]

basicas (Administrativa o de Manipulacion)

Conclusiodn: La falta de compromiso del trabajador se mantiene como principal problema a la hora
de contratar perfiles de menor cualificacion. Si bien, el porcentaje de consultados que lo apunta
desciende del 22,4% al 18,7%. El que se perciba al sector como poco atractivo pasa del tercer puesto
en el ranking al segundo, aunque con un porcentaje similar. La falta de experiencia desciende del
segundo puesto al tercero.
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Acciones especificas

para perfiles operativos

La dificultad para cubrir puestos como el de
conductor ha llevado a la creacion de academias
especificas y a la contratacion en el extranjero,
lo que subraya la necesidad de procesos de
homologaciones agiles de titulaciones.

Ademas, se avanza en mejoras de las
condiciones laborales, como el pago del
kilometraje por encima del estandar y

el seguimiento del bienestar de estos
profesionales. Es la parte humana del trabajo.
Se desarrollan proyectos para dignificar la
profesidn de conductor y se reclama un mayor
apoyo institucional para su formacion, dada su
importancia estratégica en la cadena logistica.

‘ ‘ Existe una clara necesidad de

fomentar institucionalmente
la formacion de conductores,
dada su importancia
estratégica en la cadena
logistica.

Victoriano Garcia Alcantara,
Logistics & Customer Service
Manager Iberia en Bonduelle

La formacion es muy importante,
pero también hacer seguimiento
con los conductores de como

se encuentran. Para que una
empresa funcione bien, el
ambiente y las opciones de
promocion son primordiales.

Andrea Taranilla, HR Specialist en ROR

MEDIDAS QUE SE ESTAN ESTABLECIENDO EN LAS EMPRESAS COMO HERRAMIENTAS PARA ATRAER Y

FIDELIZAR EL TALENTO EN 2024

Apostar por la formacion y la promocioén interna
Invertir en automatizacion de tareas y procesos
Medidas de flexibilidad sobre donde se trabaja

Medidas de flexibilidad sobre cuéndo se trabajo

Fomentar medidas para fomentar la diversidad en nuestros equipos

Incrementar salarios

Flexibilizar los requisitos demandados en las nuevas contrataciones
Explotar nichos de talento infrautilizados, como los sénior

Realizar contrataciones internacionales

Ofrecer signing bonus (primas por cambio de empleo)

Convertir en socio al empleado

Medidas de conciliacion laboral y bienestar emocional

Mantener perfiles valiosos aunque no sean necesarios en ese momento

X\
°4§’

7%

|
6% ‘q
14%

16%

21%

2024

14%

MEDIDAS QUE SE ESTAN ESTABLECIENDO EN LAS EMPRESAS COMO HERRAMIENTAS PARA ATRAER Y

FIDELIZAR EL TALENTO EN 2025

® Apostar por la formacion y la promocion interna
® Medidas de flexibilidad sobre donde se trabaja
Invertir en automacién de tareas y procesos
® Medidas de flexibilidad sobre cuando se trabaja
® Incrementar los salarios
® Fomentar medidas para fomentar la diversidad en nuestros equipos
® Explotar nichos de talento infrautilizados, como los sénior

® Mantener perfiles valiosos, aunque no sean necesarios en ese momento

@ Flexibilizar los requisitos demandados en las nuevas contrataciones
@ Realizar contrataciones internacionales

® Ofrecer signing bonus (primas por cambio de empleo)

® Otros

2% 1%1%
2,99%

4,79% 21,56%
‘“‘I“
6,59%

719% l 2025 14,37%

8,38%‘
~ 13,77%

11,98%

Conclusidn: Las herramientas que se utilizan para atraer y fidelizar talento apenas han variado

en el Ultimo afio. Apostar por la formacion y la promocidn interna sigue siendo la principal, en un
porcentaje similar en este informe y en el anterior. Lo mismo sucede con las siguientes medidas que
se encuentran en el TOP 3, aunque se intercambian la posiciéon. Ahora, en segundo puesto esta el
adoptar medidas de flexibilidad sobre donde se trabaja y en tercero el invertir en automatizacion de
tareas y procesos. No obstantes, los porcentajes son parecidos entre una edicion y la otra.

EL GRAN LIBRO DE LA SUPPLY CHAIN EN ESPANA 2025
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Gestion estratégica

El proceso de revision de talento sirve

para identificar a la gente que puede crecer
organizativamente y conocer qué necesidad de
desarrollo tiene esa persona, para acompafarla
profesionalmente. Que la gente vea que hay un
futuro de no estar siempre haciendo lo mismo.
Del mismo modo, para definir cuales son las
posiciones clave para la consecucion de los
objetivos de la compafiia y reconocer aquellos
puestos que, si se quedan vacantes, como
consecuencia de la salida de sus ocupantes,
generaria un impacto critico en la organizacion
debido a su nivel de profesionalidad. Y asi evitar
riesgos de abandono. Se ve la necesidad

de cuidar de las personas. Esto permite
anticiparse al riesgo de abandono y planificar
el relevo generacional.

La evaluacién del desempefio se vincula a
revisiones salariales, bonus, y acciones de
desarrollo, con el fin de premiar el rendimiento y
la aportacion. Es un elemento clave para temas
de meritocracia, lo que refuerza el compromiso.
Suele haber al menos una revision anual para
analizar cémo se esta cumpliendo con las tareas
y objetivos de cada puesto.

Es un input que sirve, por una parte, para
identificar a los trabajadores con un desempefio
excepcional a los que hay prestar especial
atencion vy, por otra, para hacer un ejercicio de
equidad y competitividad interna.

Una pregunta que hay que hacer a los
empleados es si creen que estan en el puesto
en el que tienen que estar. Se implementan
encuestas anénimas para que los empleados
expresen sus inquietudes y expectativas sin
limitaciones.

‘ ‘ La parte de desempeno nos
da consistencia para hacer
un gjercicio de equidad y
competitividad interna. En el
proceso de revision de talento,
identificamos a la gente que

puede crecer organizativamente.

Lucas Fernandez, Talent Manager
en CEVA Logistics

Es verdad que en este punto se hacen
diferenciaciones entre la parte no cualificada

y la cualificada. Y se esta poniendo el foco en
personas de edad media. Se hace cada vez

mas una labor de gestién de expectativas

en las nuevas contrataciones. Mantener las
expectativas en el tiempo es la dificultad, puesto
que ademas las subidas salariales tienen un
recorrido corto.

‘ ‘ La clave se encuentra en
mantener las expectativas
en el tiempo, porque en un
trabajador Iogicamente van

cambiando.

Maria Luisa Romero, Directora
General de Palibex

EXPECTATIVAS PARA LOS PROXIMOS TRES ANOS
DE INVERSION EN FORMACION POR PARTE DE LA
EMPRESA

©® Se mantendra (entre -4% y 4%)
© Creceré (entre 5% y 14%)
Se disparara (mas del 15%)

7,32%

48,78%

43,9%

Adaptandose a los egresados

Se refuerzan los acuerdos con centros
formativos, de Formacion Profesional (FP) y
universidades, logrando captar talento joveny
especializado desde la base. Esta funcionando
bastante bien el incorporar a las compafiias
becarios a los que luego fidelizar, sobre todo

si las practicas son remuneradas. La actividad
logistica esta captando talento de egresados,
se esta adaptando a ellos. Ya los alumnos de
dltimos cursos se los empiezan a llevar las
empresas. Es algo que se ha intensificado en los
ultimos afios.

‘ El sector esta captando talento
de egresados y los alumnos
de dltimo curso estan siendo
reclutados rapidamente por
empresas, lo que demuestra
la empleabilidad del talento
formativo. Son distintos a sus

generaciones predecesoras
y estamos ante un cambio
generacional.

Miguel Gutiérrez Fernandez,
profesor de la Universidad
Politécnica de Madrid

Se destacan asimismo practicas de mejora de
las condiciones laborales (los que quieren
hacer practicas las hacen), junto a salarios
alineados con el mercado, como ofrecer fruta
fresca, café gratuito, fuentes de agua, acceso a
gimnasios, tickets de comida, seguros médicos
y actividades de ocio colectivas. Estos detalles,
aunque sencillos, contribuyen al bienestar y al
sentimiento de pertenencia. A la percepcion de
sentirse cuidados. También a la productividad.
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Situacion social

Otra medida es mejorar la situacién social, que si
la empresa tiene actividad de lunes a domingo,
que el domingo no vaya todo el mundo y que el
sabado se pueda racionar. Hay que hacer que

el puesto de trabajo sea atractivo con este tipo
de ventajas. Los beneficios sociales han de ser
bien explicados, para que se reconozca el valor
anadido que suponen.

‘ ‘ Los beneficios sociales
suelen no ser suficientemente
valorados por parte de los
empleados, lo cual representa
un area de mejora en la

comunicacion interna.

Victoriano Garcia Alcantarao,
Logistics & Customer Service
Manager Iberia en Bonduelle

Como hay un peso importante de autdnomos
en la actividad logistica, se valora muy
positivamente que las empresas paguen las
facturas rapidamente, a finales de mes. Se
traduce en estabilidad econdmica y fiabilidad.

Hay otros retos. Uno es incrementar el nimero
de mujeres, principalmente en instalaciones
ubicadas en nucleos de poblacion pequefios,

y hacer que la actividad logistica sea atractiva.
La normativa no favorece poder conciliar, por lo
que hay muchos retos en esta materia. Otro es
el de integrar a los inmigrantes para que no se
creen guetos por el idioma, principalmente en
los turnos de noche, donde hay mas presencia
de ellos. Y otro creciente, en nucleos urbanos,
consiste en el acceso a la vivienda. Los altos
precios de alquiler repercuten en una menor
oferta de candidatos. En las pequefias urbes,
se valora el trabajar cerca de casa y el tener un
proyecto junto a un buen clima laboral.
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Comunicacién

La comunicacion interna y externa se reconoce
como un drea con margen de mejora. En un
entorno marcado por la digitalizacién y la IA, el
contacto presencial cobra especial importancia
para quienes no disponen de dispositivos
corporativos.

‘ Las nuevas generaciones
dominan lo técnico, pero tienden
a evitar la comunicacion directa,
lo que puede limitar su desarrollo
profesional. Necesitamos
desarrollar estrategias para

acompanar a estos perfiles

y potenciar habilidades
comunicativas que hoy no estan
suficientemente trabajadas.

Teresa Martin Rodriguez,
Spain Business Unit Manager en TIBA

Los empleados actlian como altavoces del valor
de la empresa, compartiendo su experiencia y
ayudando a mejorar la imagen de la actividad
logistica, a menudo percibida como menos
atractiva por quienes no la conocen. Se
convierten de esta manera en embajadores

de marca de su propia compaiia. Es cuestion
ademas de trasladar a quien no esta en él lo
bueno que puede tener esta actividad y como
ha ido evolucionando y modernizandose en los
ultimos tiempos. La cadena de suministro es, hoy
por hoy, la gran desconocida para los jovenes,
que siguen viendo, falsamente, los almacenes
como algo arcaico.

‘ El foco esta en contar lo bueno
que tenemos, lo atractivo del
sector, que a lo mejor alguien
de fuera no se ha planteado.
Nuestros embajadores de marca
son los trabajadores

Elena Sierra,

responsable de Talento en Knauf
Ibérica

Hay que visibilizar que esta es una actividad
imprescindible para la sociedad. La logistica y el
transporte son claves para el funcionamiento de
un pais. Si los camioneros no salen, no hay fruta
para comer o el hospital no tendria materiales.
Hay quien prefiere, a la hora de captar talento,
poner el foco en el proyecto mas que en el
salario.

‘ ‘ La gente se olvida a veces
de que la logistica y el
transporte son claves para el
funcionamiento de un pais.
En grupo Asatra tenemos un
proyecto que nos enorgullece
dirigido a la dignificacion de
la profesion de conductor de
vehiculo pesado. Este es un
reto. Ademas, lo de poner café y
fruta fresca parece una tonteria,
pero no lo es. La gente ve que la
cuidas y eso funciona. Ademas,
definimos de forma clara una
carrera profesional dentro del

grupo.

Astrid Camprubiz,
Directora general en Grupo Asatra

El talento joven prioriza la conciliacion, el
propdsito y el clima laboral por encima de lo
puramente econdmico. Una vez que se tiene
cubierta la parte econdmica; preocupa la de la
formacion, la del recorrido dentro de la empresa
y el tema de liderazgo. Se trata de que el
ambiente sea agradable.

Es recomendable preguntar a la gente que se
marcha de una compafiia a otra los motivos por
los que ha iniciado un proceso de seleccion o
por lo que ha estado abierta a ofertas de trabajo,
mas alla de la diferencia salarial que se haya
obtenido. A la hora de fidelizar talento, se sabe
con qué personas uno se quiere ir a trabajar y
con qué personas no.
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‘ ‘ Mas importante que el
motivo por el que se va

un miembro del equipo es
entender el motivo por el que
ha empezado a buscar otro
trabajo o que le ha llevado a

responder a una llamada con
una oferta. Ahi esta el motivo
mas alla de la diferencia
Salarial que haya obtenido.

Manuel Asensio, Chief People
Officer Iberia en DB Schenker

Pararia la empresa un dia y
abordaria solo la comunicacion
efectiva, la forma como nos
comunicamos, la resolucion

de conflictos de forma
constructiva y la influencia
que eso puede tener en

el desarrollo de nuestras
funciones y de nuestro dia a
dia. Muchos de los conflictos
que se dan y muchas de las
quejas que nos llegan, sobre
todo de los camioneros, son
de la forma de comunicarnos y
de tratarnos.

Antonio Ruiz, RR HH en ROR
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SOFT SKILLS MAS RELEVANTES PARA LA ORGANIZACION
Escoge 3 competencias blandas (soft skills) mds relevantes para tu organizacion

2% 2% @ Comunicacién, colaboracion y trabajo en equipo
3% “ 23,5% ® Proactividad e iniciativa
7% ‘ Razonamiento y resolucién de problemas
' ® Resiliencia, tolerancia al estrés
y capacidad de adaptacion
® Liderazgo, capacidad de influencia y de gestion
7% Asuncion de responsabilidades y fiabilidad
17% ® Aprendizaje activo y curiosidad
® Capacidad de ensefiar y mentorizar a otros
9.7% Creatividad

14,6%
13,8%

¢Ddnde existe una mayor carencia formativa en el personal actual?

0,
5565 00 1%

s gV

9,72%

@ Comunicacidn, colaboracion y trabajo en equipo
© Razonamiento y resolucion de problemas
Proactividad e iniciativa

23,61%

Liderazgo, capacidad de influencia y de gestion

Resiliencia, tolerancia al estrés y capacidad de
adaptacion

Pensamiento critico y analitico
Asuncion de responsabilidades y fiabilidad
Aprendizaje activo y curiosidad
Capacidad de ensefiar y mentorizar a otros

1MM% 15,28%

"M% 12,5%

¢;Ddnde existe una mayor carencia formativa en el personal en los procesos de seleccién?

571% 1%

714% L " ) )
" Comunicacion, colaboracion y trabajo en equipo
25,71% Razonamiento y resolucién de problemas
8,57% Proactividad e iniciativa

Liderazgo, capacidad de influencia y de gestion
Asuncioén de responsabilidades y fiabilidad
Pensamiento critico y analitico

8,57%

Resiliencia, tolerancia al estrés y capacidad de
adaptacion
Creatividad
Aprendizaje activo y curiosidad
1,43% 1714%

14,29%
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equipos en el sector logistico.

¢ Qué nos dicen los datos?: Las habilidades blandas mas demandadas, mas valoradas vy al
mismo tiempo mas deficitarias no han variado, en lineas generales. Comunicacion, trabajo

en equipo, razonamiento, proactividad, liderazgo o capacidad de adaptacion contindan
encabezando los listados, tanto en los procesos de seleccion como en las carencias formativas
detectadas en el personal contratado. Esta coincidencia pone de relieve un desafio estructural
en el desarrollo de competencias transversales, esenciales para el buen funcionamiento de los

Soft skills

Sin embargo, se han identificado déficits en soft
skills, especialmente en las comunicativas, las
de gestion de la frustracion y las de resolucion
de conflictos.

Un lamento generalizado es que hay una
aversion tremenda a usar la comunicacion verbal,
lo que cambia la forma de trabajar.

Los jovenes rehlyen el contacto directo (incluso
las reuniones presenciales) y prefieren lo digital.
El liderazgo cercano y la capacidad de los
mandos para generar un entorno respetuoso y
motivador se consideran decisivos.

Las soft skills cada vez son mas valoradas en
el ambito de la empresa, principalmente las de
comunicacion efectiva y las de resolucién de
conflictos, y se esta hablando ya de las power
skills, porque se consideran vitales. Tienen
mucho que ver con como se resuelven los
problemas que surjan. Se pide a la comunidad
académica que se implique en la generacién de
estas habilidades.

‘ ‘ Hay una aversion tremenda a
usar la comunicacion verbal.
Esto cambia la forma de
trabajar y hay que entender

esta dificultad.

Marta Cuadros, Directora de
Operaciones en Groupe Seb Iberia

‘ ‘ A pesar de que ahora los

planes de estudio hacen
mucho mas hincapié en las
competencias ‘blandas” que
hace anos, sigue habiendo
una proporcion importante

de jovenes con buena
preparacion técnica, pero con
carencias en habilidades como
la resolucion de conflictos o la
comunicacion efectiva.

Miguel Gutiérrez Fernandez,
profesor de la Universidad
Politécnica de Madrid
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Salud mental

Dentro de la agenda del CEO, el tema de la
salud mental y el cuidado de las personas
tiene que ser bastante relevante. No es sélo
invertir en el talento, sino en el bienestar. Es

un tema que ha adquirido suma relevancia en
los ultimos tiempos. La gente joven prioriza su
vida personal ahora mas que nunca. Hay un
choque cultural entre las generaciones que estan
liderando las compafiias y las generaciones que
las van a sustituir y se tiene que abordar con
detenimiento. Se estan poniendo en marcha
iniciativas de que gente muy joven sea mentora
de la mayor cuando lo arraigado es que el senior
sea mentor del junior.

‘ ‘ La salud mental y el bienestar
emocional deben ocupar
un lugar destacado en la
agenda de cualquier direccion
comprometida. En nuestro
caso, no es un afadido: forma
parte del corazon de nuestro
modelo de liderazgo. Lo que
antes era una inversion en
recursos humanos ahora tiene
que pasar a ser una prioridad.
Ya no es algo que podamos
discutir.

Astrid Camprubi, Directora General
en Grupo Asatra

Cada persona tiene una historia
detras. En nuestro caso, que

el 90% de la plantilla son
conductores, tenemos que
estar con ellos. Ser cercanos,
preguntarles qué tal estan.

Andrea Taranilla, HR Specialist en ROR

Pero, hay un sentimiento entre las generaciones
mayores de que hacen mas por adaptarse a las
nuevas generaciones que estas por adaptarse a
ellos. Ahi se localiza una dificultad, porque hay
que acabar entendiéndose. Los propios mayores
también se ven mas comprometidos con el
trabajo que los que vienen detras de ellos. Les
instan a que valoren la experiencia y no solo el
titulo universitario.

‘ ‘ Yo pediria a la comunidad
académica que nos ayude
con las skills. Hay perfiles que
vienen, con que ‘soy master o

ingeniero’, y la experiencia no la
valoran en absoluto.

Teresa Martin Rodriguez, Spain
Business Unit Manager en TIBA

La conclusion es que el talento senior es
valorado por su mayor compromiso y vision
realista, mientras que los jévenes tienen
inquietudes y son captados rapidamente por
la competencia tras ser formados.

Flexibilidad y planificacion

Se estd trabajando también en la implementacion
de medidas de flexibilidad en el ambito de
las operaciones, con el objetivo de anticiparse
a las necesidades y garantizar unos estandares
basicos en la gestion de las personas. Todo
ello considerando la elevada variabilidad que
caracteriza las operaciones de la actividad
logistica, especialmente en campafias como
Navidad o Black Friday, entre otras, que inciden
directamente en el volumen de trabajo, y en la
escasez de mano de obra. En este contexto,

y dado que en muchos casos las fuentes

de reclutamiento para el nivel operativo son
empresas de trabajo temporal, se persigue
ofrecer contratos con una mayor proyeccioén
temporal.

De hecho, se esta trabajando con el
management de proximidad justamente para
que tengan herramientas con las que puedan
planificar con mas tiempo de adelanto las
operaciones.

‘ ‘ Debemos anticiparnos y
garantizar una base sdlida
en la gestion de personas,
dado el caracter variable
de nuestras operaciones.
Por ello, trabajamos con el
‘management ” de proximidad
para dotarles de herramientas
que faciliten la planificacion
y el acompafiamiento de las
personas.

Inés Ribo, Talent Development
Manager en STEF

Las compafiias logisticas son plenamente
conscientes de que su éxito depende de

las personas. Por ello, alinear la estrategia
corporativa con los objetivos individuales de
los empleados, promover un clima de respeto y
cercania y ofrecer opciones de crecimiento real
se consolidan como pilares estratégicos.
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El compromiso de los mandos intermedios y
la cohesidn con la politica de la empresa son,
en definitiva, claves para construir un entorno
de trabajo atractivo y sostenible. De ahi la
importancia de la cercania de los managers y
del resto de los responsables con su equipo.
Es cuestion de conseguir que aumente la
motivacion.

‘ ‘ Los propios operarios de
almacén, una vez al mes,

llevan a cabo una reunion de
inspeccion de seguridad. Es

una manera de involucrarlos.

Francisco Bernabéu, Logistic
Operations Manager, 3M Espaina

Lo que antes era una inversién en Recursos
Humanos ahora ha pasado a ser una prioridad.
Es algo que no se discute. Hay una obligacion
moral de hacer un cambio de modelo, en
busca de un empleo y una arquitectura laboral
mas sostenible.

‘ ‘ Para que una transformacion
profunda tenga lugar
en la organizacion, es
imprescindible que el cambio
de mentalidad comience
desde la alta direccion. Si
desde ahi no se cree y se
apuesta firmemente por una
nueva vision, todo lo que viene
en vertical o en piramidal no lo
veran como algo necesario ni
importante.

Antonio Ruiz, RR HH en ROR
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5.2. Teletrabajo y conciliacion

El teletrabajo, aunque limitado en determinadas
posiciones del ambito logistico, se valora cada
vez mas como una herramienta estratégica
para atraer y fidelizar talento cualificado.

Las empresas exploran modelos hibridos, que
combinan la presencialidad con opciones de
teletrabajo parcial, bien mediante dias concretos
o franjas horarias especificas, y que ponen el
foco en el cumplimiento de resultados mas
que en el control estricto del horario. El que

se aumente dias de teletrabajo puede ser un
elemento decisorio a la hora de cambiar de
empleo. Por eso, se insiste en que, en la medida
de lo posible, haya flexibilidad en este tema. No
hay vuelta atras vy, si se quiere contratar, hay

que ofrecerlo. La realidad es que lo que busca la
gente ha cambiado. La pregunta de cuantos dias
de teletrabajo es recurrente.

‘ ‘ No hay vuelta atras y, si
queremos contratar, tenemos
que ofrecer teletrabajo.

Marta Cuadros, Directora de
Operaciones en Groupe Seb Iberia

Limitaciones y soluciones para perfiles
operativos

Se reconoce que en los perfiles operativos
(como los de almacén y transporte) esta
modalidad no resulta viable. No obstante,

en algunos casos se han implementado
herramientas digitales que facilitan la
coordinacidn de tareas y la formacién remota,
contribuyendo a optimizar procesos y mantener
conectados a los equipos.

Se hace mas dificil el generar un buen clima
laboral, el que no repercuta en la motivacion,
cuando hay necesidades diferentes y las
politicas de teletrabajo no se pueden adaptar
de forma equitativa. Si se comete un error en las
decisiones, la motivacion puede caer en picado.
Es un tema de cultura de empresa, que ha
cambiado en los Ultimos tiempos.

La gran duda que existe a dia de
hoy es si, esa conciliacion que la
gente reclama, es eficaz o no en
lo que a nivel de productividad
se refiere.

Antonio Ruiz, RR HH en ROR

El reto de la cohesion y la cultura
empresarial

Uno de los aspectos que genera mayor
preocupacion es que el teletrabajo pueda
impactar a la cohesion de los equipos y disminuir
la comunicacién espontanea, elementos

clave para un buen clima laboral. Por ello, se
refuerza el disefio de dindamicas internas que
favorezcan el vinculo interpersonal y la cultura
de empresa, incluso en entornos virtuales o
mixtos.

‘ ‘ Tenemos que abrir la mente
cuando hay posibilidad de
teletrabajo. Ser flexibles.

A la gente joven hay que

mantenérselo para fidelizarla.

Xavier Murillo, Responsable de
Transporte y Logistica en Conforama

Conciliacién: una prioridad creciente
Por su parte, las politicas de conciliacion
constituyen un aspecto fundamental que
afecta tanto al personal cualificado como a los
operativos (logistica, almacén y conductores).
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A pesar de que no siempre es facil de
implementar, existe un convencimiento creciente
de que es un drea en la que se debe avanzar

de forma progresiva. Las empresas destacan

la necesidad de escuchar activamente a

los empleados, analizar qué necesitan para
conciliar mejor y proporcionarles herramientas
que mejoren su bienestar y satisfaccion en el
puesto. Hay que asumir que un trabajador puede
no contestarte el teléfono a partir de que termine
su horario laboral, por lo que hay que buscar
férmulas nuevas de polivalencia.

5.3. Retos regulatorios

La eminente reduccion de la jornada laboral
se percibe como un reto estratégico de

gran magnitud para la actividad logistica,
caracterizada por su alta diversidad de tamafios
y estructuras empresariales. Entre las principales
implicaciones se encuentra el coste econémico:
las empresas anticipan un incremento de los
costes operativos, debido a la necesidad de
contratar mas personal para cubrir el mismo
numero de horas o a los sobrecostes derivados
de horarios con menor productividad.

IMPACTO QUE SE CREE QUE TENDRA LA IMPLEMENTACION DE UNA REDUCCION DE JORNADA

COMO LA QUE ESTA VALORANDO EL GOBIERNO

4,88%

7,32% ‘

29,27%

© Negativo: tendra un impacto directo sobre
nuestros costes y nuestra capacidad de
organizacion.

@ Neutro: al afectar a todas las empresas no
tendra un impacto especial sobre nuestra
compaiiia.

No sabe / Prefiere no responder.

® Positivo: nos ayudard a fidelizar a nuestros
equipos y contribuird a mejorar la motivacion.

58,54%
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Existe preocupacion por una posible pérdida
de competitividad, por lo que se considera que
esta medida debe ir acompafiada de un proceso
de modernizacion y ajuste del modelo operativo,
especialmente en el caso de la pequefia y
mediana empresa, donde la inquietud es mayor.
La reduccion de jornada se percibe ligada a la
automatizacién como via de solucion.

La reduccion de la jornada
laboral es realmente un
incremento de coste y, despugs,
una complicacion mas. Desde

la reforma laboral, la flexibilidad

del almacén se ha reducido
muchisimo.

Marta Cuadros, Directora de
Operaciones en Groupe Seb Iberia

Un desafio organizativo y operativo
Mas alla del impacto econdmico, la reduccion
de la jornada laboral plantea una complejidad
organizativa considerable. La adaptacion
de turnos y cuadrantes representa un
verdadero desafio, en particular para aquellas
compafiias que ya experimentan dificultades
para cubrir picos de demanda. Este aspecto
podria suponer un reto incluso mayor que el
puramente econémico, y sera imprescindible
una negociacion previa que permita anticipar
posibles conflictos.

‘ ‘ El como modificar los turnos
y las vacaciones, centros de
trabajo, aperturas, horarios,
es una complicacion mucho

mas dificil de solucionar que la
economica.

Manuel Asensio, Chief People Officer
Iberia en DB Schenker

En determinados sectores, como el de los
supermercados, ya se esta estudiando la
modificacidn de los horarios de apertura como
posible respuesta a este cambio.

IMPACTO QUE SE CREE QUE TENDRAN LAS POLITICAS ARANCELARIAS

QUE ESTA VALORANDO EL GOBIERNO DE EE.UU.

12,2%

19,51%

©® Negativo: tendra un impacto directo sobre los
costes y reduciran la actividad.

@ Neutro: EE.UU. es un mercado irrenunciable y.
al afectar a todas las empresas, no tendran un
impacto especial sobre nuestra compariia.

No sabe / Prefiere no responder.

Opciones alternativas

Algunas empresas estan analizando medidas
complementarias o alternativas a la reduccion
de la jornada: incremento de dias libres o de
vacaciones, reorganizacion de descansos

y, en ciertos casos, se plantea mantener los
horarios actuales ofreciendo a cambio un mes
adicional de vacaciones.

La realidad muestra una gran
diversidad de propuestas y
colaboramos con los centros de
trabajo para buscar las mejores

soluciones.

Inés Ribo, Talent Development
Manager en STEF

La automatizacién, la implementacion de
nuevas tecnologias y el impacto de la A se
identifican como elementos clave para hacer
viable esta transformacion. Actualmente, la
mayoria de las empresas se encuentran en

un momento de debate interno, y se valora la
posibilidad de otorgar mayor autonomia a los
centros de trabajo para que puedan aplicar
modelos diversos seguin sus necesidades. En
conclusion, las medidas pasan por la gestion
del tiempo, en como pasar a hacer lo mismo en
menos tiempo material. El objetivo es obtener
mejores resultados.

2

b f

’

) 3)

EL GRAN LIBRO DE LA SUPPLY CHAIN EN ESPANA 2025

Absentismo y "burn out’

Un punto de preocupacioén adicional es el

alto nivel de absentismo laboral, que podria
complicar adn mas la implementacién de estos
cambios, y que puede estar vinculado en cierta
medida a un sentimiento de que la empresa
Nno se preocupa por el trabajador. Hay creencia
de que, sino se le cuida, incide en el nivel de
absentismo y, por ende, en la productividad.
Aparte del riesgo de que se marchen a otra
empresa, esta el de que desconecten.

Otro es el burn out. Si se pretende que muchos
de los departamentos hagan lo mismo con dos
horas y media menos a la semana de jornada,
se piensa que habra que darles apoyos y
herramientas para mejorar la eficiencia.

Impacto en el cliente final

Otro de los riesgos sefialados es la posible
pérdida de flexibilidad y el impacto directo

que esto podria tener sobre el servicio al
cliente final. Por este motivo, se considera
esencial avanzar hacia una homogeneizacién
de los convenios para evitar disparidades que
puedan generar tensiones o desigualdades entre
empresas o territorios.
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5.4. Innovacion,
automatizacion e IA

Las empresas estan subidas a la ola de la
transformacion digital. Muchas necesitan pasar
a vender online o que esta parte adquiera mas
peso en la facturacion global. Otras, implementar
tecnologia, que se percibe como una pieza
clave para afrontar los principales retos de

la actividad logistica: la gestion del talento, el
teletrabajo y la reduccion de la jornada laboral.
Existe tanto la tecnologia ya disponible como la
que esta por desarrollar e implementar, y ambas
son esenciales en una actividad que, mas alla de
mover mercancias, mueve y gestiona datos que
deben ser controlados y optimizados. Muchas
veces el miedo de invertir en una herramienta
tecnoldgica es saber silo haces en la adecuada.

Ciertamente, hay una percepcion altamente
positiva del valor de la IA y la automatizacion. Se
interpreta como una oportunidad estratégica, no
COMO Una amenaza.

‘ ‘ Estamos fomentando la
utilizacion de la IA para tareas
habituales con el objetivo de que
todo el colectivo se familiarice
con su uso y esta practica
sirva para identificar nuevas
oportunidades desde todas las
areas de la compania.

Francisco Bernabéu, Logistic
Operations Manager, 3M Espafia

Automatizacion operativa y
administrativa

La automatizacion, tanto en el plano
operativo como en el administrativo, se
vuelve indispensable. Esto abarca desde la
gestidn de almacenes hasta tareas legales y
administrativas, como el analisis de sanciones
mediante asistentes virtuales basados en
ChatGPT y en desarrollos propios.

Se destaca la necesidad de invertir en
automatizacion, un coste que deberia estar
reflejado en el pricing final de los servicios.

‘ ‘ Hay que invertir en
automatizacion e IA, lo que

deberia estar incluido en el

pricing.

Lucas Fernandez, Talent Manager
en CEVA Logistics

La integracion de herramientas colaborativas y
asistentes internos permitira liberar tiempo del
personal para que pueda centrarse en tareas de
mayor valor afladido.

EXPECTATIVAS DE LOS QUE SUPONDRAN LA IA
Y LA AUTOMATIZACION EN LA EMPRESA

26,83%

7317%

® Incrementard
su inversién en
digitalizacion

©® Mantendra su inversién
en digitalizacion
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PRINCIPALES DIFICULTADES AL INTENTAR INTEGRAR NUEVAS TECNOLOGIAS Y DIGITALIZAR PROCESOS

EN EL AMBITO LOGISTICO Y DE TRANSPORTE

4,88% 2,44%

10,98% .‘

26,83%

26,83%

28,05%

©® Costes asociados a la implementacion de
nuevas tecnologias.

© Falta de talento con competencias digitales
especificas.

Resistencia al cambio por parte de los
empleados.

® Problemas de seguridad y privacidad de datos.

® No hay dificultades: nuestra empresa esta
altamente digitalizada.

@® Otros

Conclusion: La transformacion digital en el sector logistico no solo plantea desafios técnicos,
sino también humanos y econémicos. Mas de la mitad de los encuestados (53,6%) sefala

como principales barreras la falta de talento con competencias digitales especificas y la
resistencia al cambio por parte de los empleados, lo que evidencia la importancia de gestionar
adecuadamente el cambio cultural y la capacitacion de los equipos. A esta dificultad se

suma un factor estructural clave: el 28% de las empresas apunta a los costes asociados a la
implementacion de nuevas tecnologias como una de las principales limitaciones, lo que pone de
relieve la necesidad de apoyo e inversion para impulsar la digitalizacion en el sector.

El papel de IA

La IA es vista como un aliado estratégico,
especialmente en su vertiente predictiva,

que puede potenciar la accién humana. Sus
principales aplicaciones se visualizan en:
prediccion de la demanda, planificacion de rutas,
optimizacién de procesos y mejora de la toma
de decisiones. Se mueven mercancias de mucho
valor y equivocarse cuesta mucho dinero, por

lo que hay que introducir IA para reducir esos
errores y simplificar los procesos.

Ejemplos como los sistemas de camién que
alertan de velocidades inadecuadas o la
planificacion avanzada de cargas y movimientos
de almacén son ilustrativos de su potencial.

En el ambito de Recursos Humanos, la IA puede
apoyar en la redaccion de ofertas de empleo,
busqueda de candidatos, preseleccién de
perfiles 0 mapeo de talento. En el e-commerce,
es clave para la prevision de la demanda.

‘ ‘ Fomentamos la incorporacion
de IA en los equipos de
Recursos Humanos para
optimizar procesos cotidianos
manteniendo siempre el

espiritu critico y la capacidad
de analisis.

Inés Ribo, Talent Development
Manager en STEF
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AREAS O DEPARTAMENTOS EN LOS QUE HAY NECESIDAD DE NUEVOS PERFILES PROFESIONALES
CON COMPETENCIAS DIGITALES

2024 2025

Administracion y Contabilidad 13 % Proyectos 1218 %

Comercial y Ventas 12 % Transporte y Movilidad 10,66 %

Almacén 14 % Sistemas informaticos y Tecnologias 1015 %

Compras y Aprovisionamiento 10 % Compras y Aprovisionamiento 812 %

Comunicacion y Marketing 8% Almacén 761 %
Customer Service y Calidad 5% Comunicacién y Marketing 761 %
Gerencia 2% Customer Service y Calidad 761 %
Ingenieria 5% I+D 6,6 %

Proyectos 8% Sostenibilidad y medio ambiente 6,6 %

RRHH y Formacion a4 Administraciéon y Contabilidad

Sistemas informaticos y Tecnologias 7 %

Ingenierfa 4,57 %
Sostenibilidad y medio ambiente a4 %

Gerencia 3,55 %

Transporte y Movilidad 4 % RRHH y Formacién A
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IMPACTO QUE SE CREE QUE TENDRA EN EL TAMANO DE LOS EQUIPOS LA TECNOLOGIA, LA IA

Y LA AUTOMATIZACION EN PROCESOS EN LOS PROXIMOS TRES ANOS

Conclusion: El departamento clave en el que mas se necesitan profesionales IT para el conjunto
de los participantes de este informe es el de Proyectos (12,2%), seguido de Transporte y Movilidad
(10,7%) y Sistemas Informaticos y Tecnologias (10,1%). Llama la atencién que los que lideraban

el informe anterior, que eran Almacén, Administracion/Contabilidad y Comercial y Ventas han
quedado relegados a los puestos numeros cinco, once y ocho respectivamente.

10%

© Contrataré a mas gente (mi plantilla crecera
entre el 5% y el 14%)

@ Contrataré a mucha mas gente (incrementaré
en mas del 15% de la plantilla)

Mantendré mis equipos (de -4% al 4%)

2024

@ Reduciré mis equipos (mi plantilla decrecera
entre el -5% y el 14%)

70%

4,88%

©® Mantendré mis equipos (de -4% al 4%)

© Contrataré a mas gente (mi plantilla crecera
entre el 5% y el 14%)
41,46%
No sable / Prefiere no responder

12,2% ® Reduciré mis equipos (mi plantilla decrecera

entre el -5% y el 14%)

® Contrataré a mucha mas gente (incrementaré
en mas del 15% de la plantilla)

@ Reduciré drasticamente mis equipos (mi
plantilla se ajustara en mas del -15%)

26,83%

Conclusidon: Aunque se mantiene la creencia de que se mantendran los equipos con el impacto de
la tecnologia, la IA y la automatizacion de los procesos en los préoximos tres afios; pasa del 70% en
el informe anterior al 41,5% en éste. La creencia de que se contratard a mas gente y que la plantilla
crecera entre el 5% y el 14% sube del 17% al 26,8%. La de que la plantilla decrecera entre -5% v el
-14% la marcan ahora un 12,2% frente al 10% de la edicion anterior.
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Fase inicial
La actividad logistica reconoce que aun esta en
una fase inicial respecto al uso de IA.

Se subraya la importancia de fomentar su uso
seguro (incluso con tecnologias propias, para
que la informacion no se escape del ambito de
la empresa), aunque sea a pequefia escala,

e identificar aplicaciones especificas. Sera
necesario discernir entre aplicaciones a gran
escala y aplicaciones de bajo alcance que
ofrezcan soluciones concretas.

‘ ‘ Estamos empezando a
implementar IA en cada
uno de los departamentos
y monitorizando el tiempo

ahorrado en ciertas tareas. Es
un tema de competencia.

Marta Cuadros, Directora de
Operaciones en Groupe Seb Iberia

El criterio general es que la inteligencia humana
debe supervisar a la artificial, evitando tanto

la sobrevaloracion de su impacto a corto plazo
como la infravaloracion en el largo plazo. Hay
que verificar si lo que esta dando la IA es

correcto o no.

Competitividad y talento

La digitalizacidn es vista como esencial para
modernizar la imagen de la actividad logistica,
atraer a nuevas generaciones y mantener la
competitividad.

Somos una empresa con

los Recursos Humanos ya
bastante ajustados a nuestras
necesidades. Estamos
optimizando las herramientas

de IA que tenemos para hacer
mejores previsiones.

Elena Sierra, Responsable de Talento
en Knauf Ibérica

Se hace hincapié en que los puestos no
desapareceran, sino que se transformaran, y
las personas podran centrarse en tareas menos
repetitivas y en ser mas agiles. Se monitorizaran
los ahorros de tiempo obtenidos. Es un tema

de optimizar la competitividad. Dentro de los
departamentos, se buscan perfiles que animen
al despliegue de la IA, que den formacion a sus
compafieros de como beneficiarse de ella.

Uno de los retos detectados es cémo adaptar al
talento mas senior a estas nuevas tecnologias,
dado que el talento junior, como nativo digital,
suele estar mas familiarizado con ellas. Se ve
clave equilibrar equipos, integrando lo mejor de
la experiencia senior y de la adaptacion digital
junior.

La clave es encontrar el
equilibrio entre el talento mas
junior, que esté mas adaptado a
la automatizacion, y el personal
mas senior.

Andrea Taranilla, HR Specialist en ROR
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IMPACTO QUE SE CREE QUE TENDRA LA IA EN LAS NECESIDADES

DE COMPETENCIAS DIGITALES DE LA PLANTILLA

2,44%

31,71%

Vehiculo autonomo

Hay miedo al vehiculo auténomo en el ambito
de la actividad logistica, pero se valora como
una buena solucion a futuro. De llegar a
materializarse, los conductores tendran que
reinventarse en ser mecanicos de este tipo

de vehiculos, por ejemplo. Que sea auténomo
no significa que no tenga que ir alguien en

el interior, si es un coche, o0 en cabina, si

es un tren, controlando que todo funciona
correctamente. Ha sucedido en el pasado con
otras profesiones que se han quedado atras. Se
vive constantemente una transformacion de los
puestos de trabajo.

Y para esta transformacion digital, se ve la
necesidad de contar con gente mas formada en
las nuevas tecnologias.

i
'

65,85%

@ Positivo: reducird nuestras necesidades y
simplificard los procesos

© Neutro: simplificard algunos procesos y las
necesidades que de ellos se derivan, pero
demandara mas en otros dmbitos

Negativo: necesitamos mas skills y nuevos
perfiles con los que no contamos a dia de hoy

Vivimos una transformacion
de la tipologia de trabajo y
para ello necesitamos gente

mas formada en las nuevas
tecnologias.

Silvia Marin, Global Logistics & Supply
Chain Director

Por otro lado, se estan haciendo ya pruebas de
que los conductores conduzcan remotamente
desde casa.

f

g s 8 > v
.. —

1
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El reto "green’
Un reto importante se encuentra en la medicion
de la huella de carbono, lo que puede suponer
un problema especialmente para la division de
tecnologia, porque hay que gestionar el dato y
medir la huella de la flota. El calculo es lo mas
dificil. Es adaptar. Hay carga completa, voltaje y
dltima milla en el transporte. Y es necesaria una
larga autonomia de los vehiculos, que aun no
logran los camiones de hidrégeno o eléctricos.

El célculo es lo mas dificil.

Es adaptar. En el transporte;
tenemos carga completa, voltaje
y ultima milla. La parte mas
complicada es la dltima milla,
porque no puedes entrar en el
centro de las ciudades.

Xavier Murillo, Responsable de
Transporte y Logistica en Conforama
Ibérica

PERFILES QUE SON O SERAN NECESARIOS PARA PUESTOS RELACIONADOS

CON LA SOSTENIBILIDAD O LA ECONOMIA CIRCULAR

Gestor de logistica inversa 22,22 %

Gestor de residuos 20,37 %

Ingeniero ambiental 15,74 %

Gestor de ecosistemas y biodiversidad 1M1 %

Operador de mantenimiento 9,26 %
de energias renovables

Ingeniero de produccion 8,33 %

Operador de mantenimiento de cargadores 4,63 %
de vehiculos eléctricos

Auditor 37 %
Otros 2%

Técnico de baterias 1,85 %

1,85%
2%
3.7%

4,63% “‘ 22,22%
8,33% ‘

9,26%

20,37%

1M111% -

15,74%

FORMACION ESPECIALIZADA QUE NECESITA LA EMPRESA

PARA LA ADAPTACION AL NUEVO ENTORNO DIGITAL

26,92%

3718%

35,9%

Formacién de nuevas tecnologias (por ejemplo, cursos sobre IA,
Blockchain, Internet de las cosas, etc.)

© Desarrollo de habilidades digitales y competencias transversales

(tales como habilidades de andlisis de datos, pensamiento critico,
resolucion de problemas, etc.)

Actualizacion en herramientas digitales especificas del sector (como
sistemas de gestion de almacenes, software de gestion de flotas,
dispositivos y softwares de movilidad, actualizacion de rutas, etc.)
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Impacto en el empleo

Esta es una actividad con una media de edad

de los trabajadores de 45 afos. Aunque la
automatizacion puede contribuir a que no se
requiera tanta contratacion inmediata en picos
de actividad, no soluciona la escasez estructural
de mano de obra. Esto plantea la necesidad de
una estrategia equilibrada que combine tecnologia
y talento. Las empresas mas avanzadas han
creado equipos propios de IT y sistemas de
gestidn de transporte, lo que requiere perfiles
especializados y con mayor experiencia. Los
departamentos de informatica cada vez son

mas amplios. En el presente, sus profesionales
requieren mayores necesidades de formacion en
IA.

Se requiere que los maximos dirigentes estén
comprometidos en todo este cambio de
mentalidad, en que crean que la apuesta por la
digitalizacién es trascendental.

Cuando preguntamos al
Departamento de Informatica
por sus necesidades en
formacion, obviamente piensan

en IA y todos la asumen como
importante y necesaria en su
dia a dia.

Antonio Ruiz, RR HH en ROR

Igualmente, se empieza a hablar de posiciones
transversales con roles continentales que

no deben trasladarse. Los viajes de empresa

se han reducido una tercera parte gracias a las
nuevas tecnologias, a la facilidad de comunicarse
a distancia, algo que ademas favorece la
sostenibilidad. Se cree que, en general, la
tecnologia lo que va a hacer es subir el nivel de
exigencia de los perfiles de todo tipo.

Los menos cualificados no dudan en que deben

poseer conocimientos de tecnologia. Se crearan
nuevos perfiles para el uso efectivo de la IA, mas
alld de los desarrolladores.

‘ ‘ En cualquier caso, en lo
relacionado al talento, en
general, la tecnologia lo que
va a hacer es subir el nivel de

exigencia de los perfiles de
todo tipo.

Astrid Camprubi, Directora General
en Grupo Asatra

Se destaca que el mayor avance reciente radica
en la capacidad de procesamiento de los
dispositivos actuales, que permiten computar
algoritmos a gran velocidad, muy por encima de lo
posible hace dos décadas.

PUESTOS EN LOS QUE HAY NECESIDAD DE FOMENTAR EL

DESARROLLO DE COMPETENCIAS DIGITALES

2,0% 1,0%
4,32%

719% “‘

7.91% '

9,35%
20,14%

13,67%

14,39%
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Managers (Gerente de Proyectos, Gerente de
Logistica...)

Mandos intermedios (jefe de Ventas, Supervisor de
Produccién, jefe de Departamento...)

Directivos y Gerentes (CEO, CFO, COO, director
general...)

Director Dpto. (Directos de RRHH, director de
Marketing...)

Personal Operativo cualificado (Operario de
Maquinaria Pesada, Electricista Industrial...)
Técnicos (Técnico de Laboratorio, Técnico de
Mantenimiento...)

Tecndlogos (Ingeniero de Software, Arquitecto,
Ingeniero Ambiental...)

Personal Operativo de baja cualificacion (Auxiliar
de Almacén, Operario de Limpieza, Operario de
Ensamblaje...)

Personal en practicas (Becario en Marketing,
Estudiante en practicas de ingenieria...)
Otros
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6 Conclusiones

La actividad logistica en Espafa se consolida como un pilar estratégico
para la economia nacional, con un peso estimado del 10-11% del PIB y
mas de nueve millones de personas ocupadas vinculadas a funciones
logisticas. Este informe revela una evolucion positiva en términos de
empleo, digitalizacion y transformacion organizativa, aunque persisten
desafios estructurales y operativos.

1. Elalzadel coste de la vida revierte en una necesidad de aumento salarial y dificulta
la contratacién de profesionales en actividades logisticas. La desactualizacion de los
salarios actuales en Espafia se ha convertido en el principal obstaculo para atraer talento
cualificado para la actividad logistica, factor que ha escalado desde la cuarta posicion
del informe anterior a la primera, subiendo cinco puntos porcentuales, pasando del 13,1
al 18,2%. El repunte se interpreta como un reflejo directo del aumento del coste de la
vida en Espafia, lo que apunta a un problema estructural de fondo y evidencia un cambio
de tendencia en el mercado laboral. En cambio, la conciliacion laboral —que lideraba la
clasificacion en elinforme anterior con un 14%— cae hasta la quinta posicion, conun 9,1%,
perdiendo protagonismo como preocupacion prioritaria, en favor a la subida de salario.

2. Como principal reto para contratar personal operativo en logistica se mantiene la
necesidad de favorecer la motivacidn y la retencidn, en un sector marcado por la
alta rotacidén y las exigencias fisicas y horarias, si bien esta dificultad ha mostrado
una ligera mejora (del 22,4% al 18,7%). En segundo lugar, aparece la percepcion de
que el sector es menos atractivo que otros, con un 13,7%, que supera a la falta de
experiencia, que pasa al tercer lugar con un 12,1%.

3. Dificultades para cubrir vacantes de perfiles logisticos a pesar del auge del empleo.
A pesar de que el sector genera empleo de forma sostenida (460.719 contratos en el
primer semestre de 2025, un 5% mas que en 2024), el 84% de las empresas de logistica,
transporte y automocion manifiesta dificultades para encontrar perfiles adecuados. La
escasez de talento cualificado, el relevo generacional y las carencias en competencias
digitales siguen siendo retos estructurales.

4. |a posible implementacién de una jornada laboral mas corta genera inquietud.
La proxima reduccion de la jornada laboral se percibe como un desafio relevante,
especialmente para pymes. Para afrontarla, se necesitara reconfigurar turnos, avanzar
en automatizacion y reforzar el compromiso de las plantillas. Un aspecto relevante para
tener en cuenta es la percepcién mayoritariamente negativa que genera: seis de cada
diez —exactamente el 58,5%, de los directivos consultados— consideran que esta
medida tendria un impacto desfavorable tanto para la actividad de las empresas como
para el sector logistico en su conjunto, lo que refleja la preocupacion por como podria
afectar a la operativa, la productividad y la competitividad en un entorno ya tensionado
por la escasez de talento.
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El absentismo laboral, que se sitia en el 8% (equivalente a unas 140 horas por trabajador
al afio), constituye un desafio de gestidon en un contexto de posible reduccién de jornada.
Este dato refuerza la necesidad de impulsar politicas de bienestar, salud laboral y compromiso,
orientadas a incrementar aun mas la eficiencia de las operaciones y a ofrecer un entorno sostenible
y motivador para los equipos.

Un cambio cultural en marcha: formacion, flexibilidad y diversidad ganan terreno en la
atraccion de talento. Las empresas estan adoptando estrategias cada vez mas diversas para
atraer y fidelizar talento en la actividad logistica, lo que refleja un cambio cultural profundo. La
medida mas implantada es apostar por la formacién especifica e y la promocion interna, elegida por
el 21,6% de los encuestados. Ademas, mas del 12% explora nichos de talento infrautilizado como
el sénior o, incluso, mantener perfiles valiosos incluso cuando no son necesarios. Estas estrategias
apuntan a una transformacion del enfoque tradicional de Recursos Humanos hacia una vision mas
estratégica, inclusiva y adaptativa, en la que se incluye la formacion para incidir directamente en la
productividad de los recursos.

Transformacion del talento, cambian los perfiles que demanda la actividad. Se observa un giro
clarohaciaperfiles con competencias digitales: los departamentos con mayor demanda son Proyectos
(12,2%), Transporte y Movilidad (10,7%) y Sistemas/IT (10,1%). Resulta significativo el cambio respecto
al informe anterior, donde los departamentos de Almacén, Administracion/Contabilidad y Comercial
y Ventas ocupaban las primeras posiciones. En esta edicidn, han descendido notablemente hasta
los puestos quinto, undécimo y octavo, respectivamente, lo que sugiere un cambio de foco en las
prioridades digitales dela actividad logistica.

La tecnologia deja de percibirse como un riesgo para el empleo, si bien la confianza se matiza.
Aunque la mayoria todavia cree que la automatizacion y la IA no reduciran el empleo, esta creencia
cae significativamente del 70% en 2024 al 41,5% en 2025. El impacto tecnoldgico se percibe ahora
con mas realismo y menos triunfalismo.

Automatizacion e inteligencia artificial son aliadas, no amenazas. Actualmente, el 20% de las
empresas ya invierte en automatizacion para atraer y fidelizar talento. La IA se aplica especialmente
en la prediccién de demanda, la optimizacion de rutas y la seleccion de personal. Aunque su adopcion
aun esta en fase inicial, se espera que fortalezca la competitividad y permita que las personas se
concentren en tareas de mayor valor.

10.

Adaptacion al nuevo entorno: el bienestar emocional y la formacién continua se consolidan
como pilares estratégicos. Las empresas refuerzan sus politicas de formacién continua, planes
de carrera y salud mental. El 28% apuesta por el reciclaje del talento interno, un 25% por explotar
nuevos nichos de talento, otro 25% por medidas de flexibilidad sobre la ubicacién, un 20% por
medidas de flexibilidad sobre horarios, otro 20% por inversion en |IA y automatizacién y un 17%
por externalizacion de procesos de contratacion. La formacién en soft skills —como comunicacion,
liderazgo o gestién de conflictos— es ya una necesidad reconocida por todos los niveles. La gestion
del cambio y la inversion en talento se revelan como las claves para afrontar con éxito un futuro cada
vez mas exigente y dinamico.
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e | Esparod o

Logistica

SOBRE CENTRO ESPANOL DE LOGISTICA (CEL)

El Centro Espafiol de Logistica (CEL) es la asociacion de referencia para la gestion de la cadena de
suministro en Espafia. Compuesta por todos los eslabones de la cadena, se centra en aportar valor a
sus socios y la comunidad logistica a través del conocimiento y la innovacion en gestion. Entre sus lineas
estratégicas se encuentra la de proporcionar formacion, tanto a nivel de operarios como de directores
y ejecutivos. Cuenta con su propio master y con formaciones dentro de las compafiias. Por otro lado,
organiza mas de 35 eventos al afio, entre los que destacan su congreso anual y los Premios a la Excelencia
Logistica.

//I, ManpowerGroup

SOBRE MANPOWERGROUP

ManpowerGroup es la compafiia lider mundial en soluciones de talento y tecnologia. Ayuda a las
organizaciones a adaptarse a un mercado del empleo en constante cambio, seleccionando, evaluando,
desarrollando y gestionando el talento que necesitan para lograr sus objetivos de negocio. Apoyandose
en las Ultimas herramientas tecnoldgicas, crea estrategias innovadoras para cientos de miles de empresas
cada aflo, permitiéndoles contar con los profesionales cualificados que necesitan, al mismo tiempo que
ofrece un empleo digno y sostenible a millones de personas. A través de sus distintas marcas (Manpower,
Experis y Talent Solutions), aporta valor a candidatos y clientes en mas de 75 paises, como lleva haciendo
durante mas de 75 afios. Ademas, sus politicas de diversidad, inclusion e igualdad y sus buenas practicas
de negocio son reconocidas por multitud de organizaciones.
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8 ANEXO

CNAES VINCULADOS CON LA ACTIVIDAD LOGISTICA

CNAEs directamente relacionados con la logistica y el transporte
Estos cddigos incluyen las actividades esenciales de transporte, almacenamiento y gestion
logistica:
»  CNAE 49: Transporte terrestre y por tuberia
»  49.20: Transporte de mercancias por ferrocarril
»  49.47: Transporte de mercancias por carretera
»  49.50: Transporte por tuberia
»  CNAE 50: Transporte maritimo y por vias navegables
»  50.20: Transporte maritimo de mercancias
»  CNAE 51: Transporte aéreo
»  51.27: Transporte aéreo de mercancias
»  CNAE 52: Almacenamiento y actividades anexas al transporte
»  52.10: Depdsito y almacenamiento
»  52.271: Actividades anexas al transporte terrestre
»  52.22: Actividades anexas al transporte maritimo y por vias navegables
»  52.23: Actividades anexas al transporte aéreo
»  52.24: Manipulacion de mercancias
»  52.29: Otras actividades anexas al transporte
»  CNAE 53: Actividades postales y de correos
»  53.10: Actividades postales sometidas a la obligacién del servicio universal
»  53.20: Otras actividades postales y de correos

CNAEs de sectores con actividades logisticas integradas
Estos sectores incluyen logistica dentro de sus operaciones principales:

» Industria y manufactura (gestion de inventarios, distribucion interna)
»  CNAE 10-33: Industria manufacturera (incluye fabricacién de alimentos, productos
textiles, maquinaria, etc.)
» Retail y comercio mayorista/minorista (distribucion de productos, almacenamiento,
logistica inversa)
»  CNAE 45: Ventay reparacion de vehiculos (incluye distribucion de piezas y repuestos)
»  CNAE 46: Comercio al por mayor
»  CNAE 47: Comercio al por menor
»  Construccion (transporte de materiales y gestion logistica de obras)
»  CNAE 41: Construccion de edificios
»  CNAE 42: Ingenieria civil
»  CNAE 43: Actividades especializadas de construccion
»  Tecnologia de la Informacion (sistemas de soporte logistico, software para logistica y
transporte)
»  CNAE 62: Programacion, consultoria y otras actividades informaticas
» CNAE 63: Servicios de informacion (incluye plataformas digitales de logistica y
transporte)
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Tabla 1 Tabla 3
Empresas por actividad principal (divisiones CNAE 2009) Empleados sector logistico y transporte en Espana
Unidades: Empresas Unidades: Miles Personas
2024 2023 g o g _ E
(3} k) = $ > ©
P o T35 g S @
H Transporte y almacenamiento 1.2316 964,5 E c G g o c ®© o
S 2 E D> o 23 =
= 13 g8 @ §6 g
49 Transporte terrestre y por tuberia 703,2 601,2 © 52 SRE 5 2 o R
o [o 3] < TN s Qoo T 0
3 25 28 o 2 8 R 5 S £
50 Transporte maritimo y por vias navegables interiores 20,3 15,0 S s €29 [ E3T o T o
= - o ~o g i <2 c < o
o 9 E B EE 5 88 E HE
51 Transporte aéreo 49,7 28,3 = =
52 Almacenamiento y actividades anexas al transporte 310,4 2220 2025T 123160 703,2 203 49,7 310,4 148
53 Actividades postales y de correos 148,0 97,9 St 1.231,00 689,2 20,7 54,5 3088 ez
TOTAL 113810 6517 202473 1.249,80 713,6 22,8 58,7 303,2 151,5
202472 118410 681 26,1 57,7 279,7 1395
2024T1 1161,30 669,9 24,3 63,3 273,5 130,2
Tabla 2
. 2023T4 116710 664,5 23,6 56,3 275,2 147,4
Empresas del sector por numero de empleados 2024
Unidades: Empresas 2023T3 1.215,20 697,3 23,7 64,4 302,3 1275
- 2023T2 1188,20 693,2 25,6 69,7 2814 118,3
L L ! I ;)
O 0 © o 9 5] o> @ Qo
o S = o (V] O __ 9
= D o §§ ﬁ 23 & o 29 B 5 -§ % g 2023T1 113810 651,7 17,3 631 293,2 113
0 o 2SS ®© & c o c » =5 3 O
S E3 Ss.9228 |85 £92¢c8 |G80
oL FEgSE |FG <EZ2Fc Lo
oy O o g 23 % - o NG OC® M 0T 202274 1163,60 660,4 18,2 63,4 2991 122,6
<t S0 n S >c & n S D C T @ D T >
Total 160.795 946 235 15.762 27.836 205.574 202273 110810 628,5 191 55/ 281,2 124,2
Sin asalariados 93.256 235 88 4.261 23.698 121.538 202272 1.095,00 614,6 18,1 54,5 276,7 131
Dela2 45.980 375 58 5.651 2.392 54.456 2022T1 1.086,50 607,2 16 446 269,7 149
De3ab 9.568 172 16 2.351 660 12.767
202174 1.084,90 602,3 17,4 49,2 273,4 142,5
De6a9 6.101 71 16 1.236 416 7.840
202173 1.016,60 548,9 16,4 48,2 2772 126
De 10 a 19 3.010 49 14 1.085 408 4.566
202172 997,6 5611 19,7 46,2 583 17,2
De 20 a 49 2.067 28 13 681 158 2.947
De 50 3 99 444 4 4 214 63 729 2021T1 1.014,20 590 16,7 48,6 2357 123,2
De 100 a 199 201 6 7 126 22 362
De 200 a 249 31 1 3 30 1 66
De 250 a 999 103 3 13 91 12 222 Notas:
Los datos del primer trimestre de 2002 al cuarto de 2020 estan calculados segun la base poblacional 2011. Desde el primer trimestre de 2021 se utiliza
De 1000 a 4999 27 2 2 30 5 66 la base 2021
En el primer trimestre de 2020, como consecuencia de la declaracion del estado de alarma (Reales Decretos 463/2020 y 487/2020) motivado por la
De 5000 o0 mas 7 0 1 6 1 15 pandemia del COVID-19, el tamafio muestral de las primeras entrevistas de EPA en las semanas 11 a 13 ha sido inferior al de otros trimestres, por lo
que los coeficientes de variacién de las estimaciones mas desagregadas pueden ser superiores a lo habitual. Se recomienda consultar las tablas de
INEbase relativas a dichos <a href="https://ine.es/dynt3/inebase/es/index.htm?padre=979&capsel=1002">coeficientes de variacion.</a>
Fuente: Fuente:

Instituto Nacional de Estadistica Instituto Nacional de Estadistica
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Tabla 4

Hombres y mujeres por CNAE, T1 2025

Unidades: Miles Personas

Ambos sexos Hombres Mujeres

Valor absoluto Valor absoluto Valor absoluto

2025T1 2025T1 2025T1
H Transporte y almacenamiento 1.231,6 964,5 267,0
49 Transporte terrestre y por tuberia 703,2 601,2 101,9
50 Transporte maritimo y por vias navegables interiores 20,3 15,0 52
51 Transporte aéreo 49,7 28,3 21,4
52 Almacenamiento y actividades anexas al transporte 310,4 2220 88,5
53 Actividades postales y de correos 148,0 97,9 50,0

Tabla 5

Ocupados por grupos de edad en el sector
del transporte y almacenamiento, T1 2025

Unidades: Miles Personas

Ambos sexos

De 16 a 19 afios 3,4
De 20 a 24 afios 50,5
De 25 a 29 afios 80,6
De 30 a 39 aflos 254
De 40 a 49 afios 368,3
De 50 a 59 afos 363
De 60 a 64 afos 959
De 65 a 69 afios 13,3
70 y mas afios 2,4

Notas:

Los datos del primer trimestre de 2002 al cuarto de 2020 estan calculados segun la base poblacional 2011. Desde el primer trimestre de 2021 se utiliza

la base 2021

En el primer trimestre de 2020, como consecuencia de la declaracion del estado de alarma (Reales Decretos 463/2020 y 487/2020) motivado por la
pandemia del COVID-19, el tamafio muestral de las primeras entrevistas de EPA en las semanas 11 a 13 ha sido inferior al de otros trimestres, por lo
que los coeficientes de variacion de las estimaciones mas desagregadas pueden ser superiores a lo habitual. Se recomienda consultar las tablas de
INEbase relativas a dichos <a href="https://ine.es/dynt3/inebase/es/index.htm?padre=979&capsel=1002">coeficientes de variacion.</a>

Fuente:
Instituto Nacional de Estadistica

Tabla 6

Ocupados por grupo de edad y sexo

en transporte Yy almacenamiento
Unidades: Miles Personas

EL GRAN LIBRO DE LA SUPPLY CHAIN EN ESPANA 2025

TOTAL HOMBRES MUJERES TOTAL HOMBRES MUJERES

2025T1 1.231,60 964,5 267 2016T3 9447 759,9 184,8
202474 1.231,00 945,6 2854 2016T2 932,2 745,8 186,4
202473 1.249,80 972 2777 2016T1 911,3 732,7 178,6
202472 118410 9214 262,7 2015T4 9081 7321 176
2024T1 1161,30 8977 263,7 2015T3 874,4 71,3 1631
2023T4 116710 901,3 265,8 2015T2 873 709,6 163,4
2023T3 1.215,20 943,2 272 2015T1 826,6 679,8 146,8
202372 1.188,20 935,2 253 201474 853 697,5 155,6
2023T1 113810 882,5 255,6 201473 862,2 709,4 152,9
2022T4 1.163,60 917,6 246 201472 860 703,3 156,7
202273 110810 883,8 2243 20141 836 670,6 165,5
202272 1.095,00 8733 221,7 201374 843,2 683,9 159,3
2022T1 1.086,50 863,6 222,9 201373 8377 690,3 1474
202174 1.084,90 865,9 219 201372 829,2 6831 146
2021T3 1.016,60 812,8 203,8 2013T1 816,5 671,5 145
202172 997,6 782,7 214,9 201274 836,3 680,6 155,7
2021T1 1.014,20 798,6 215,6 2012T3 855,3 698,9 156,4
2020T4 1.010,20 793,7 216,5 201272 849,7 685,8 163,8
2020T3 981,4 785,5 195,9 2012T1 8676 694,8 172,8
202072 957,8 7619 195,9 201174 888,6 719,4 1691
2020T1 1.019,10 813,8 205,3 201173 899 725,7 173,2
201974 1.050,80 836 214,8 201172 8941 720,9 173,3
2019T3 1.028,10 829,2 198,9 201171 915,6 7472 168,4
2019T2 1.024,00 823,6 200,4 201074 9473 761,8 185,6
2019T1 1.021,60 821,3 200,3 2010T3 9379 759,7 178,2
2018T4 1.015,20 816,4 198,8 2010T2 920,3 752,9 167,4
2018T3 969,2 786,8 182,4 2010T1 8981 740,8 1573
2018T2 981,5 801,6 179,9 200974 938,5 763, 175,4
2018T1 958,5 779,6 179 2009T3 9373 758,5 178,8
2017T4 940,5 760,9 179,6 200972 900,6 7319 168,7
201773 9474 769,4 178 2009T1 918,6 745,7 172,9
201772 922,2 745 1772 2008T4 991,3 794,9 196,4
2017T1 936,2 761,2 175 2008T3 9774 797,5 180
2016T4 9401 769,9 170,2 2008T2 950,9 782 168,8

2008T1 956,5 785,7 170,8

Notas:

Los datos del primer trimestre de 2002 al cuarto de 2020 estan calculados segun la base poblacional 2011. Desde el primer trimestre de 2021 se utiliza

la base 2021.

En el primer trimestre de 2020, como consecuencia de la declaracion del estado de alarma (Reales Decretos 463/2020 y 487/2020) motivado por la
pandemia del COVID-19, el tamafio muestral de las primeras entrevistas de EPA en las semanas 11 a 13 ha sido inferior al de otros trimestres, por lo
que los coeficientes de variacién de las estimaciones mas desagregadas pueden ser superiores a lo habitual. Se recomienda consultar las tablas de
INEbase relativas a dichos <a href="https://ine.es/dynt3/inebase/es/index.ntm?padre=979&capsel=1002">coeficientes de variacion.</a>

Fuente:

Instituto Nacional de Estadistica
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