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• 
El sector minorista es el principal 
creador de puestos de trabajo 
del sector privado en la mayoría 
de las economías europeas. Sin 
embargo, lleva mucho tiempo 
sufriendo una productividad 
relativamente baja, una inver-
sión débil y unas condiciones de 
trabajo deficientes. 

• 
La Covid-19 ha acelerado la 
tendencia a la automatización, 
la digitalización y el uso de la 
IA y la robótica en el sector 
minorista. 

• 
Si bien la inversión en digitali-
zación ofrece beneficios a las 
empresas y a los consumidores, 
supone una amenaza para los 
trabajadores. Esto se traduce en 
una intensificación y degra-
dación de las condiciones de 
trabajo, y en la posibilidad de 
socavar los convenios colectivos 
existentes en el comercio 
minorista.



INTELIGENCIA ARTIFICIAL Y AUTOMATIZACIÓN  
EN EL COMERCIO MINORISTA

Beneficios, retos e implicaciones (perspectiva sindical)

• 
La digitalización del comercio minorista 
plantea retos a los trabajadores y a los 
sindicatos. Sin embargo, al trabajar 
para reforzar los convenios colectivos 
existentes, organizar los nuevos sec-
tores de la mano de obra del comer-
cio minorista, impulsar programas de 
acreditación de competencias y exigir la 
supervisión de las tecnologías de toma 
de decisiones mediante algoritmos, los 
sindicatos del sector minorista pueden 
ayudar a garantizar que las empresas 
del sector inviertan en personal ade-
más de en nuevas tecnologías. De este 
modo, la digitalización podría aportar 
mejoras en lugar de degradar la vida 
laboral en el sector minorista durante 
los turbulentos cambios que se aveci-
nan, y revitalizar el sindicalismo en la 
era digital. 

• 
Los sindicatos deben supervisar cui-
dadosamente estos cambios, tener 
cuidado de no dejarse arrastrar por el 
determinismo tecnológico y trabajar 
para ganar puntos de apoyo en sec-
tores emergentes como la entrega y la 
preparación y envío de pedidos. De este 
modo, pueden ejercer una importante 
influencia y mejorar las condiciones de 
los trabajadores del sector.
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INTRODUCCIÓN

Las tecnologías digitales, la automatización, la robótica y la 
inteligencia artificial (IA) están transformando rápidamente 
el sector minorista mundial. El auge del comercio electrónico 
y la venta minorista omnicanal, la elaboración de perfiles 
detallados de los consumidores mediante una exhaustiva 
recopilación y análisis de datos, y la intensificación del tra-
bajo mediante sistemas de vigilancia y gestión automatizada, 
entre otras muchas aplicaciones, están provocando una im-
portante perturbación en el sector. La pandemia de Covid-19 
–aunque no es la causa de los cambios en sí misma– ha cata-
lizado y acelerado muchas de estas tendencias preexistentes.

En este breve informe se resumen los recientes avances tec-
nológicos en el comercio minorista relacionados con la IA y la 
automatización y se analizan las implicaciones para los con-
sumidores, las organizaciones minoristas y, especialmente, 
los trabajadores y los sindicatos. Uno de los principales 
objetivos de la identificación y el examen de los procesos de 
digitalización es considerar el papel que deben desempeñar 
los sindicatos en los actuales cambios tecnológicos que afec-
tan al sector minorista.

En el informe se resumen los resultados de cinco grupos de 
discusión de tres horas de duración que los investigadores 
llevaron a cabo con una muestra representativa de sindica-
listas europeos que trabajan en el comercio minorista. Los 
participantes trabajaban para sindicatos afiliados a la fede-
ración sindical UniEuropa, que organizó y facilitó los actos. 
Los grupos de discusión estaban integrados por miembros 
de diversos países como España, Francia, Suecia, Dinamarca, 
Turquía, Italia, Alemania y Austria, entre otros. Los grupos de 
discusión examinaron la IA, la automatización y la robótica, 
la experiencia del cliente, el trabajo de ventas y las respuestas 
de los sindicatos en el contexto de la adopción de la tecnolo-
gía digital. Las transcripciones fueron analizadas, resumidas 
y trianguladas con los datos disponibles públicamente, estu-
dios académicos de calidad e informes fiables de los medios 
de comunicación.

El informe ofrece en primer lugar información contextual 
sobre el sector y los factores que impulsan los recientes avan-
ces tecnológicos. En segundo lugar, se describen y analizan 
algunas de las tecnologías clave relacionadas con la IA y la 
automatización que los participantes en los grupos de dis-
cusión destacaron por sus implicaciones específicas para el 
sector. En tercer lugar, el informe analiza el papel que pueden 

desempeñar los sindicatos para responder a los retos que 
plantean las tecnologías que hacen uso de la IA y la auto-
matización. Por último, el informe concluye con un resumen 
de los principales retos y recomendaciones destacados por 
la investigación.

1.1  FACTORES QUE IMPULSAN EL 
DESARROLLO TECNOLÓGICO EN 
EL SECTOR MINORISTA

Para poner en antecedentes, en el resto de este apartado 
(1) se expone brevemente la importancia económica del co-
mercio minorista junto con la evolución de la productividad 
y el empleo en el sector; y (2) se esbozan algunas tendencias 
tecnológicas clave en el sector, como el auge del comercio 
electrónico, y se reflexiona brevemente sobre la pandemia de 
Covid-19 como catalizadora del cambio.

1.1.1  La importancia económica del 
sector minorista y la evolución de la 
productividad
El sector minorista es una parte importante de la economía 
en las economías avanzadas. En la mayoría de las economías 
europeas, el comercio minorista es el mayor empleador del 
sector privado, con el comercio mayorista y minorista em-
pleando a 27,5 millones de trabajadores en toda la UE en 
2019, alrededor del 14 % de la población activa.1 El sector 
también apoya indirectamente muchos más puestos de 
trabajo en áreas como la publicidad, los pagos y la logística. 
Además, el sector es un punto de entrada fundamental al 
mercado laboral para muchos, ya que el 15 % de los tra-
bajadores europeos del comercio minorista son menores 
de 25 años, y el número de mujeres y minorías étnicas que 
trabajan en el sector es desproporcionadamente alto.

A pesar de su enorme importancia en el mercado laboral, 
la productividad del sector es en casi todas partes sustan-
cialmente inferior a la de la industria y otros servicios. El 
comercio minorista experimentó un aumento sustancial de 
la productividad laboral entre 1995 y 2006, a medida que el 
uso de las tecnologías de la información y la comunicación, 
la logística y la gestión de la cadena de suministro –promovi-
das por empresas como Walmart en EE. UU.– se generalizó 
entre las empresas y los países. Estos «frutos maduros» de la 
revolución digital y logística se agotaron en gran medida a 
mediados de la década de 2000. Después de 2008, las ventas 
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al por menor cayeron debido al descenso de la demanda 
iniciado por la crisis económica mundial y, a partir de 2013, 
la recuperación hizo que los empresarios recurrieran cada vez 
más a la mano de obra barata, en lugar de seguir invirtiendo 
en tecnologías de ahorro de mano de obra. Por ello, las tec-
nologías de mejora de la productividad desarrolladas hace 
tiempo (como las cajas de autoescaneado) no fueron bien 
utilizadas debido a las desfavorables condiciones económicas 
y a la reticencia de las empresas a realizar grandes inversiones 
de capital. Al mismo tiempo, el bajo coste de la mano de 
obra y el actual estancamiento salarial han permitido una 
amplia redistribución inducida por la automatización hacia 
puestos de trabajo de bajo valor añadido (por ejemplo, de 
operario de caja a prestar servicios de recepción y bienve-
nida), arrastrando el crecimiento global de la productividad 
en el sector.2

Debido en parte a los problemas de baja productividad y 
escaso valor añadido, en el sector minorista predominan el 
trabajo a tiempo parcial, los contratos flexibles, los salarios 
bajos y la persistente preocupación por la calidad del empleo. 
Tal y como señalan Carre y Tilly (2017: 148-9), en todos los 
países, «las presiones sobre la calidad del empleo han sido 
elevadas» en el comercio minorista durante décadas, mien-
tras que «los intentos de reducir los costes laborales han 
sido constantes».3 La calidad del trabajo se ha degradado 
sistemáticamente. La imposición por parte de la dirección 
de contratos flexibles y condiciones de empleo atípicas se ha 
extendido no sólo a la periferia sino también al núcleo de la 
plantilla del comercio minorista.4 Los puestos de trabajo en 
el sector minorista europeo tienen un 42 % más de proba-
bilidades de estar cubiertos por contratos flexibles que en 
otros sectores, y el salario es alrededor de un 30 % inferior 
a la media por hora, normalmente cerca del mínimo legal.5

1.1.2  Tendencias tecnológicas y el 
impacto de la pandemia de coronavirus
Aunque la productividad laboral general en el comercio 
minorista sigue siendo baja, tecnologías tan diversas como 
las cajas de autoescaneo, los algoritmos de planificación de 
personal y las etiquetas RFID son cada vez más visibles en las 
tiendas y en las cadenas de suministro y logística del comercio 
minorista. Haciéndose eco de los debates generales sobre la 
desaparición de puestos de trabajo debido a la mejora de la 
IA y las capacidades de aprendizaje automático,6 la nueva ola 
de digitalización del comercio minorista ha llevado a muchos 
a prever un «golpe mortal» tanto para la cantidad como para 
la calidad del empleo.7

Sin embargo, hasta ahora, los niveles de empleo en el co-
mercio minorista se han mantenido notablemente estables, 
con un cambio mínimo en la mayoría de las economías 
europeas en los últimos 15 años. Esto no significa negar los 
grandes cambios que se están produciendo en el sector. Más 
recientemente, se considera que la pandemia de Covid-19 
ha exacerbado la tendencia a la rápida automatización y a la 
pérdida de puestos de trabajo en el comercio minorista físico 
y en los servicios de baja remuneración en general.8 Sin duda, 
con la excepción de los supermercados, los cierres cíclicos en 
curso han planteado graves problemas a las tiendas físicas y 

han incentivado algunas destrucciones de puestos de trabajo 
inducidas por la tecnología (como el caso de los cajeros). 
Sin embargo, en contra de las expectativas, los paquetes de 
rescate parecen haber desempeñado un papel importante en 
el apoyo a los mercados laborales y a los niveles de empleo. 
Las tasas de puestos vacantes en el sector minorista de la 
eurozona en el segundo trimestre de 2021 fueron igual de 
elevadas que en el cuarto trimestre de 2019,9 mientras que el 
sector minorista europeo experimentó un sólido crecimiento 
salarial con una media del 3,1 % entre 2019 y 2021. Dado 
el gran desembolso de capital que suele ser necesario para 
la adopción de la tecnología, en muchos casos las posibles 
ganancias de productividad que ofrece la tecnología de au-
tomatización pueden no compensar los costes de inversión 
a corto plazo de utilizar mano de obra barata y flexible. Estas 
pautas no solo varían considerablemente de un país a otro, 
sino que todavía es difícil predecir hasta qué punto persistirán 
las pautas de consumo y empleo a medida que disminuyan 
las restricciones de la pandemia. El panorama es, por tanto, 
complejo, cambiante y necesita una estrecha vigilancia. Pero 
por estas razones, pocos prevén una destrucción masiva de 
empleo tecnológico en el sector a corto y medio plazo.

Aunque a veces se habla del comercio minorista tradicio-
nal y del comercio electrónico como si funcionaran como 
mercados separados, estas distinciones entre el comercio 
minorista en línea y el tradicional son cada vez más difíciles 
de sostener.10 Aunque solo una pequeña minoría de las 
ventas (10-15 %) se realizan en línea en la UE, el comercio 
electrónico11 y las tiendas físicas compiten cada vez más di-
rectamente por los mismos mercados. Una encuesta a gran 
escala de YouGov muestra que la gran mayoría (más del 
75 %) de los consumidores europeos compraron tanto en 
línea como en tiendas físicas durante los últimos 90 días, y 
que solo una pequeña minoría utilizó únicamente el canal 
físico.12 Además, hay una tendencia cada vez mayor a que las 
tiendas físicas actúen como salas de exposición de productos, 
con clientes que prueban los productos en la tienda y realizan 
las compras en línea más tarde (comercio experiencial). Y 
muchos de los grandes minoristas en línea, como Amazon, 
también tienen cada vez más presencia en las tiendas físicas. 
Por estas razones, este informe examina las tendencias de 
ambos sectores y las conexiones cada vez más profundas 
entre ellos. Este informe pretende aportar pruebas a estas 
importantes cuestiones para ayudar a los sindicatos a sortear 
las turbulencias actuales.
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USOS DE LAS TECNOLOGÍAS DE IA 
Y AUTOMATIZACIÓN EN EL SECTOR 
MINORISTA: BENEFICIOS Y RETOS

Los avances en IA, la potencia de procesamiento de los orde-
nadores y la disponibilidad de big data están permitiendo a 
los ordenadores automatizar un conjunto de tareas y proce-
sos cada vez mayor de lo que antes era posible.13 Este tipo de 
sistemas ya se están implantando en un amplio abanico de 
sectores para automatizar tareas, desde robots de almacén 
y chatbots de atención al cliente hasta el análisis de docu-
mentos legales y herramientas para ayudar a la detección 
temprana del cáncer.14 Aunque el sector minorista ha sido 
más lento que otros sectores como el industrial a la hora 
de adoptar las tecnologías, quizá debido al bajo coste de la 
mano de obra en el sector, los últimos acontecimientos han 
aumentado la presión sobre los empresarios para que me-
joren la productividad mediante la inversión en tecnología.

En este apartado se describen algunos avances tecnoló-
gicos clave en el sector minorista que los participantes en 
los grupos de discusión destacaron por tener implicaciones 
específicas para el trabajo en el sector. Para cada uno de 
ellos, describimos el desarrollo tecnológico y analizamos las 
implicaciones para los consumidores, las organizaciones de 
venta al por menor y los trabajadores.

Las aplicaciones citadas por los participantes en los grupos 
de discusión no eran necesariamente tecnologías totalmente 
nuevas, sino más bien innovaciones que utilizan o combinan 
tecnologías existentes de forma novedosa. En la mayoría de 
los casos, estas aplicaciones utilizan o son posibles gracias 
a procesos avanzados como el aprendizaje automático, 
el procesamiento del lenguaje natural, el procesamiento 
avanzado de imágenes o la creación de redes avanzadas 
que pueden conectar sistemas y producir resultados en 
tiempo real. La figura 1 muestra las aplicaciones señaladas 
por los participantes (derecha) que se consideran nuevas y 
que tienen implicaciones específicas para los minoristas, los 
consumidores y los trabajadores, y enumera algunas de las 
tecnologías (izquierda) y procesos (centro) que las alimentan.

El resto de este apartado analiza cada una de estas aplicacio-
nes por separado, destacando las principales implicaciones 
para los consumidores, las organizaciones minoristas, los 
trabajadores y los sindicatos.

2.1  PLATAFORMAS DE COMERCIO 
ELECTRÓNICO Y EXTERNALIZACIÓN

Probablemente, la evolución más perturbadora del comercio 
minorista en los últimos años ha sido la creciente cuota de 
mercado del comercio electrónico. En sí mismo, el comercio 
electrónico no es una nueva innovación. Sin embargo, los 
avances en el comercio electrónico (y en sectores adyacentes 
como las entregas y la logística), facilitados por la IA y la 
automatización, están dando lugar a nuevas prácticas y pre-
siones que tienen importantes implicaciones para el sector 
minorista en general y para los sindicatos. Las innovaciones 
específicas que utilizan la IA y la automatización, muchas de 
las cuales se originaron en el comercio electrónico, se des-
criben en los apartados siguientes. Sin embargo, una serie 
de avances clave relacionados con el comercio electrónico, 
planteados por los participantes en los grupos de discusión y 
analizados aquí, tienen implicaciones que van más allá de las 
relacionadas con tecnologías y prácticas específicas.

Aunque el comercio electrónico se estaba expandiendo rá-
pidamente antes de la pandemia, la Covid-19 ha acelerado 
enormemente las ventas y la demanda en línea. En el Reino 
Unido, por ejemplo, las ventas por Internet como proporción 
de todas las ventas al por menor aumentaron drásticamente, 
pasando de alrededor del 20 % a principios de 2020 a entre 
el 30 % y el 35 % durante el resto de ese año.15 Esto ha 
llevado a muchas tiendas físicas a introducirse en el mercado 
del comercio electrónico o a ampliar su oferta en línea. Para 
algunos minoristas, sobre todo los más pequeños, el coste de 
establecer una operación en línea y la infraestructura tecno-
lógica y logística necesaria es prohibitivo, lo que les excluye 
o les obliga a subcontratar partes del proceso a plataformas 
minoristas existentes, como Amazon u otros grandes acto-
res. Esto supone una serie de retos para los minoristas, los 
trabajadores y los sindicatos.

El comercio omnicanal ofrece a las tiendas físicas la oportuni-
dad de ampliar su alcance de mercado más allá de los clientes 
que se encuentran físicamente en la tienda en un momento 
dado, a los que compran en línea y recogen sus compras en 
un momento posterior. La posibilidad de almacenar provi-
siones para su posterior recogida también ahorra valiosos 
costes de espacio. Por otra parte, el comercio electrónico y 
la venta omnicanal imponen una intensa competencia de 
precios a los minoristas, dada la capacidad de los consumi-
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dores de comparar rápidamente los precios con los teléfonos 
inteligentes y examinar los productos en la tienda antes de 
comprarlos en línea. Aunque esto tiene ventajas para los 
consumidores, puede reducir los márgenes de beneficio de 
las tiendas físicas, ya que los alquileres y los costes de perso-
nal son más elevados que los de los minoristas que trabajan 
exclusivamente en línea. La capacidad de los consumidores 
para comparar precios en tiempo real también tiene implica-
ciones para el personal de la tienda, ya que debe conocer las 
ofertas de los competidores y estar preparado para atender a 
los clientes que soliciten la equiparación de precios.

El comercio electrónico y el cambio a la omnicanalidad per-
miten a algunos pequeños minoristas acceder a un mercado 
más amplio, lo que compensa el descenso de la afluencia 
de público observado en muchos centros urbanos. Como 
comentó un participante (F2S3):

Hay bastantes tiendas pequeñas que abren al 
público a las 9:00 de la mañana, pero tienen 
gente allí desde mucho antes, preparando los 
pedidos en línea que se enviarán a lo largo del 
día. Así que está surgiendo una sinergia entre las 
tiendas físicas y las de comercio electrónico.

Sin embargo, están en desventaja con respecto a las platafor-
mas de comercio electrónico existentes que dominan el sec-
tor y a las grandes cadenas minoristas que tienen los recursos 

y el reconocimiento de la marca para hacer la transición. Se 
necesitan cantidades considerables de capital para realizar 
inversiones iniciales en tecnologías potencialmente arriesga-
das, y tanto los márgenes como los salarios en las tiendas 
más pequeñas suelen ser bajos, por lo que las barreras de 
acceso son considerables. Esto ha llevado a muchos minoris-
tas (incluidas las grandes cadenas minoristas como Alcampo 
y El Corte Inglés) a subcontratar elementos del proceso de 
comercio electrónico, como el marketing, la logística o la 
interfaz de usuario que los consumidores utilizan en línea. 
Por un lado, esto ofrece la posibilidad de ampliar el alcance 
del mercado a escalas muy significativas, pero, por otro lado, 
suele requerir la entrega de datos de ventas y productos, y 
el acceso a los datos y perfiles de los clientes. En algunos 
casos, esto puede dar lugar a que la plataforma anfitriona 
lance líneas de productos competidoras que se sabe que se 
venden bien. Lo más notorio es que Amazon es conocida por 
utilizar los datos de sus clientes para desarrollar productos 
de marca propia que promociona implacablemente y sub-
venciona de forma cruzada para eliminar la competencia de 
terceros.16 Incluso en ausencia de estas prácticas comerciales 
flagrantemente depredadoras, es probable que se produzcan 
desigualdades de datos generadas por los canales de venta 
al por menor basados en plataformas en ausencia de una 
regulación anticompetitiva, ya que las plataformas pueden 
construir modelos detallados de los perfiles de los consumi-
dores y construir conjuntos de datos extremadamente valio-
sos al actuar como principal canal de ventas. La regulación 

Figura 1:
Tecnologías, procesos y aplicaciones
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TECNOLOGÍAS PROCESOS APLICACIONES
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de esa posición dominante en el mercado puede ser posible 
en virtud de la Ley de mercados digitales y la Ley de servicios 
digitales, que se incorporarán próximamente a la legislación 
europea, pero parece poco probable que la posición de 
mercado de Amazon se vea seriamente amenazada por la 
regulación en un futuro próximo.

Además de los riesgos asociados a estas prácticas para los 
pequeños minoristas, las plataformas de comercio electró-
nico establecidas y los grandes minoristas con presencia en 
línea tienen una serie de ventajas sobre las organizaciones 
minoristas más pequeñas. No sólo pueden beneficiarse de 
su marca, su reputación y su visibilidad en línea, sino que a 
menudo tienen la ventaja de contar con años de datos de 
ventas y de clientes y con los conocimientos técnicos internos 
para mantenerse a la vanguardia de los avances técnicos. Y 
a medida que aumenta el volumen de ventas en el comercio 
electrónico, aumenta el «músculo económico» del sector, lo 
que significa que hay más fondos disponibles para desarrollar 
estos sistemas avanzados y aumenta la presión para que las 
tiendas físicas compitan.

El auge de las dark stores y del comercio rápido (Q-com-
merce), apoyado por la proliferación de microcentros de dis-
tribución, supone una gran amenaza tanto para las pequeñas 
tiendas físicas como para las grandes cadenas establecidas. 
Las dark stores permiten a los clientes del comercio electró-
nico recibir los productos con extrema rapidez mediante el 
sistema «click-and-collect» o las entregas rápidas a domicilio. 
Los centros de distribución que apoyan estas modalidades 
de venta al por menor necesitan una decoración mínima y 
pueden situarse en lugares con alquileres más bajos, lo que 
reduce sustancialmente los gastos generales en comparación 
con las tiendas físicas. Por su parte, el comercio rápido es un 
sector de rápido crecimiento en las zonas urbanas. Los nue-
vos operadores están perturbando el sector minorista con 
ofertas de entrega extremadamente rápidas (15 minutos). 
Las empresas de comercio rápido son capaces de ofrecer una 
entrega rápida, incluso para las compras a pequeña escala, 
mediante el uso de la entrega bajo pedido desde almacenes 
o microcentros de distribución cercanos al consumidor, lo 
que incluye un amplio uso de tecnología de automatización, 
procesamiento de pedidos y gestión de mano de obra (para 
los conductores/repartidores). Empresas como Getir, Gorillas, 
Bolt, Dija y otras –muchas de ellas respaldadas por un impor-
tante capital riesgo– compiten despiadadamente para atraer 
a los clientes en este sector del mercado. En conjunto, estos 
avances ejercen una presión cada vez mayor sobre las tiendas 
físicas.

Otro reto, subrayado por los participantes en los grupos de 
discusión, son los diferentes marcos normativos que se apli-
can al comercio minorista en línea y al físico. Estos van desde 
la necesidad de pagar impuestos locales/tasas comerciales 
y el alquiler de inmuebles de primera categoría, hasta la 
exigencia de que las tiendas físicas cobren por las bolsas de 
plástico, mientras que no existe tal exigencia para el empa-
quetado en las ventas en línea. Estas normativas aumentan 
el coste de las compras presenciales en comparación con las 
que se realizan en línea, lo que, combinado con el aumento 

de los gastos generales asociados al comercio minorista físico 
(como mayores alquileres y tasas comerciales en los centros 
urbanos) y la mayor flexibilidad que ofrece el comercio mi-
norista en línea, reduce aún más los márgenes de las tiendas 
físicas. Los participantes en los grupos de discusión reclama-
ron intervenciones políticas destinadas a igualar el entorno 
normativo. Esto se consideró especialmente importante dado 
el desequilibrio de poder económico entre las plataformas de 
comercio electrónico y los grandes minoristas, por un lado, y 
los pequeños minoristas, por otro, sobre todo porque estos 
últimos representan la mayor parte del empleo en el sector 
minorista.

Como se ha señalado anteriormente, si bien las compras 
en línea como proporción de todas las ventas estaban au-
mentando antes de la Covid, la pandemia ha acelerado esta 
tendencia, y estas presiones, exacerbadas por los confina-
mientos durante la pandemia, han llevado a una serie de 
cierres de tiendas y a una reestructuración organizativa. A 
los participantes en los grupos de discusión les preocupa 
que la seguridad del empleo y las condiciones laborales de 
los trabajadores del sector minorista se hayan visto socava-
das por el crecimiento del comercio electrónico, ya que el 
trabajo en el sector ha pasado de los trabajadores de tiendas 
contratados directamente a los trabajadores de almacenes 
y los repartidores con contratos precarios. Incluso en el 
ámbito del almacenamiento y la logística, la entrada de los 
actores del comercio electrónico en el sector ha socavado la 
seguridad del empleo a medida que proliferan los contratos 
flexibles. Esto conduce a la fragmentación de la mano de 
obra, ya que los trabajadores ya no trabajan directamente 
para un empleador, sino que trabajan como contratistas 
independientes, potencialmente para diversas plataformas. 
Por ejemplo, IKEA se ha asociado con TaskRabbit para ofrecer 
servicios de montaje y reparación. Esta fragmentación puede 
dificultar la organización y la afiliación sindical.

También se expresó la preocupación por el componente 
de género del cambio del trabajo minorista al logístico. A 
menudo se considera que el trabajo en el comercio minorista 
ofrece oportunidades de trabajo flexible a los trabajadores 
más jóvenes y a las mujeres con responsabilidades de aten-
ción familiar, aunque no esté especialmente bien remune-
rado, mientras que el trabajo de almacén y de reparto suele 
ser más exigente físicamente y es un sector dominado por 
el empleo masculino. Uno de los participantes en el grupo 
de discusión señaló que la aparición de Amazon como actor 
clave en el comercio minorista no había contribuido a mejorar 
la calidad del empleo de los trabajadores del sector, en parte 
porque su dependencia de los contratos flexibles presiona a 
otros minoristas para que sigan su ejemplo con el fin de res-
ponder a los cambios en la demanda, pero también debido 
a las malas condiciones de trabajo en sus almacenes.17 Se ha 
manifestado la preocupación por el hecho de que el personal 
dedicado a atender los pedidos en línea no haya seguido el 
ritmo del aumento de la demanda durante la pandemia, lo 
que ha provocado una intensificación del trabajo en el sector.

En general, aunque el comercio electrónico presenta una 
serie de beneficios para los consumidores, como una mayor 
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flexibilidad y comodidad y la competencia de precios, estos 
beneficios han tenido hasta ahora un coste para muchos 
minoristas y trabajadores del sector. Existe la preocupación 
de que el aumento de la presión competitiva que supone 
la creciente importancia del comercio electrónico y los des-
equilibrios asociados descritos anteriormente hayan llevado 
a muchas organizaciones minoristas a cerrar o a verse obli-
gadas a revisar su oferta y a decidir entre elegir el «camino 
fácil», competir en precios y exprimir las condiciones de tra-
bajo, o el «buen camino»: competir en el servicio al cliente de 
trabajadores cualificados y bien remunerados y proporcionar 
una oferta distintiva.

2.2  SISTEMAS DE PAGO SIN CONTACTO 
Y SIN EFECTIVO

Los sistemas de pago digital abarcan un conjunto de tec-
nologías que incluyen los pagos con tarjeta sin contacto y 
por teléfono móvil, los sistemas de pago con escáner que 
utilizan aplicaciones para teléfonos inteligentes, y las formas 
digitalizadas de crédito en tiendas que son frecuentes en 
sitios como Amazon. Estos sistemas ofrecen una comodidad 
y flexibilidad considerables a los consumidores, pero también 
plantean problemas de privacidad y seguridad por la recopi-
lación subrepticia de datos.

Inicialmente reservados a las grandes cadenas minoristas, los 
sistemas básicos de pago con tarjeta sin contacto se han 
generalizado en los pequeños comercios locales e incluso en 
los puestos de los mercados de artesanía y de agricultores, 
debido a la rápida reducción de los costes y a las aplicaciones 
vinculadas a los teléfonos móviles. La accesibilidad de estos 
sistemas debido a la caída de los precios garantiza que los 
pequeños minoristas puedan seguir compitiendo en un pe-
riodo en el que el uso del efectivo ha disminuido considera-
blemente. Sin embargo, los minoristas más pequeños siguen 
estando en desventaja debido a las posibilidades de captura, 
análisis y tratamiento de datos que ofrecen los sistemas de 
escaneo y pago y los pagos en línea basados en cuentas al-
tamente promocionados que utilizan los grandes minoristas. 
Los esfuerzos para abordar esta disparidad siguen siendo 
pequeños, pero son evidentes. En Bélgica, por ejemplo, los 
pequeños minoristas locales han colaborado en el diseño 
de un sistema de pago electrónico conectado a los sistemas 
de fidelización de los minoristas locales. En estos sistemas, 
los datos de los clientes se conservan y se agrupan entre 
los pequeños minoristas participantes, lo que permite hacer 
ofertas personalizadas a los consumidores en línea con las 
prácticas ya establecidas en los grandes minoristas.

Al igual que los sistemas de pago sin efectivo ofrecen segu-
ridad a las empresas frente a robos y errores, estas ventajas 
también son válidas para los trabajadores de las tiendas, ya 
que a algunos trabajadores les resulta estresante manejar 
el dinero en efectivo y calcular el cambio, y las acusaciones 
de errores o robos son un punto común de discordia con la 
dirección. Por otro lado, los pagos sin contacto contribuyen a 
la proliferación de los sistemas de autopago. El creciente uso 
de las cajas de autopago amenaza las funciones del personal 
de caja y también la posibilidad de que el personal rote en sus 

funciones para garantizar un nivel de variedad en su trabajo. 
La expansión de las cajas de autopago y las tecnologías co-
nexas están permitiendo el desarrollo de tiendas «sin perso-
nal» que pueden funcionar con muy pocos empleados. Estas 
tiendas suscitan la preocupación por la posible pérdida de 
puestos de trabajo debido a la automatización, pero también 
pueden permitir la apertura de tiendas en zonas remotas y 
poco pobladas.

Los nuevos actores del crédito digital suponen un gran im-
pulso tanto para el comercio en las tiendas como para la 
venta al por menor, y la estrecha colaboración con las institu-
ciones financieras junto con el aumento de las financieras de-
dicadas al comercio minorista (por ejemplo, Klarna, ClearPay) 
ha facilitado considerablemente el crecimiento continuo de 
las ventas del sector. Como comentó un participante, «hoy 
en día, el comercio electrónico no existiría sin la posibilidad 
de los pagos electrónicos, que en muchos casos se ven apo-
yados por posibilidades de financiación en forma de créditos 
a bajo interés y cuotas mensuales». Estos sistemas aumentan 
la comodidad para los consumidores, pero pueden fomentar 
el consumo excesivo y el endeudamiento, sobre todo entre 
los grupos económicamente desfavorecidos, y especialmente 
cuando se combinan con los tipos de sistemas de comercia-
lización sofisticados que se describen en el apartado 2.7.

2.3  PEDIDOS, INVENTARIO Y 
REPOSICIÓN DE EXISTENCIAS

Los sistemas automatizados de gestión de inventarios com-
prenden tecnologías capaces de supervisar y controlar digi-
talmente las existencias/inventario, analizar los datos de las 
ventas y realizar automáticamente los pedidos de reposición. 
Los datos sobre el inventario pueden obtenerse de diversas 
fuentes, como las etiquetas RFID, las básculas y el recono-
cimiento de imágenes de cámaras y escáneres. Esto puede 
ser procesado y analizado algorítmicamente con diferentes 
niveles de éxito. Los beneficios para las empresas incluyen: 
descarga y clasificación más rápidas en los almacenes, reduc-
ción de errores y de la mano de obra en la comprobación de 
las existencias, reposición de las estanterías y preparación de 
pedidos más eficientes para la entrega a domicilio, previsión 
de la demanda, optimización de la eficiencia en la programa-
ción de la mano de obra y mejora de la eficiencia logística y 
la realización automatizada de nuevos pedidos.

Para los consumidores, los sistemas de inventario digitaliza-
dos pueden aumentar la gama de productos, la disponibili-
dad y la información sobre las existencias, como los plazos de 
tramitación y los plazos de entrega previstos. Estos sistemas 
están cada vez más extendidos entre los minoristas de ta-
maño medio y grande, para los que suponen una reducción 
de los costes de mano de obra y mejoran el rendimiento 
de los productos justo a tiempo. Las plataformas logísticas 
digitales que ofrecen servicios de gestión de inventario y de 
la cadena de suministro para la entrada de existencias y las 
ventas de comercio electrónico están abriendo cada vez más 
el campo a empresas más pequeñas.
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Para los trabajadores, los efectos de estos sistemas son 
ambiguos. Aunque por cuestiones de coste y competencia 
los robots de reposición de estanterías aún no se han im-
plantado de forma masiva, los almacenes y centros logísticos 
que dan servicio tanto a las tiendas físicas como al comercio 
electrónico están cada vez más sujetos a la automatización 
robótica. Por ejemplo, Ocado –pionera en el campo del 
almacenamiento automatizado– completó recientemente 
su transición de minorista de alimentos a empresa de alta 
tecnología al conceder la licencia de su plataforma de alma-
cenamiento inteligente al grupo Casino.18 Sin embargo, el 
número de empleados de almacén y logística en sus centros 
de distribución robotizados sigue siendo considerable, no 
sólo en funciones técnicas, sino también en trabajos de pre-
paración de pedidos con salarios bajos.19

Además, mientras que los almacenes de comestibles se pres-
tan al despliegue de sistemas automatizados a gran escala, 
en los sectores de mayor valor y menor rendimiento, como 
la venta minorista de muebles y electrónica de consumo, 
es probable que la demanda de este tipo de tecnologías 
siga siendo menor, incluso cuando la reducción de costes 
facilite un acceso más generalizado a la automatización. Los 
sistemas automatizados de realización de nuevos pedidos di-
rigidos al consumidor (como Suscríbete y Ahorra de Amazon) 
suponen una cierta amenaza de desempleo tecnológico para 
los vendedores y los cajeros, pero estas aplicaciones repre-
sentan solo una pequeña minoría de las compras totales en 
la actualidad y parece poco probable que se generalicen en 
un futuro próximo.

Por otra parte, los sistemas automatizados de inventarios y 
pedidos reducen la necesidad de que los trabajadores se de-
diquen a tareas menos deseables, como los inventarios que 
requieren mucho tiempo. Esto tiene el potencial de liberar 
el tiempo de los trabajadores para que realicen tareas de 
venta más cualificadas y más cercanas al cliente, aunque esto 
requeriría que los empresarios invirtieran en competencias. 
Aunque estos sistemas reducen el tiempo que tarda el per-
sonal en hacer el inventario manualmente, no son perfectos 
y pueden requerir un número no despreciable de personal 
para escanear los artículos y asegurarse de que el sistema 
funciona correctamente.

El uso de sistemas automatizados de inventario, pedidos y 
reposición de existencias requiere que el personal que trabaja 
con ellos desarrolle competencias para navegar por los siste-
mas logísticos digitales. Los trabajadores suelen utilizar ter-
minales portátiles o teléfonos inteligentes para acceder a los 
datos logísticos y los detalles de los productos en respuesta 
a las consultas de los clientes. Sin embargo, cada vez es más 
frecuente que la información se comparta directamente con 
los consumidores a través de la web y las aplicaciones para 
teléfonos inteligentes. Esto amenaza con socavar el acceso 
privilegiado a la información que antes tenían los trabajado-
res del sector minorista y reducir su papel de intermediarios 
entre el consumidor y el productor.

El aumento de la eficiencia de la cadena de suministro y 
del rendimiento a través de la gestión automatizada del 

inventario tiene el potencial de reducir la huella de carbono, 
especialmente si se utiliza para eliminar el espacio desper-
diciado durante el transporte y para reducir las distancias 
recorridas por las entregas y las devoluciones de los clientes. 
Sin embargo, en la actualidad parece que cualquier beneficio 
potencial puede verse contrarrestado por las prácticas con-
comitantes que sirven para aumentar las emisiones, como 
la creciente frecuencia de pedidos de lotes pequeños por 
parte de los minoristas a los proveedores, y la facilitación 
de los servicios de entrega al cliente en un día, dos horas o 
incluso 15 minutos (como en el caso del comercio rápido), 
y las ineficiencias actualmente incorporadas a estos sistemas 
de entrega bajo pedido.20

«Cuando empecé a trabajar en el comercio minorista 
hace cuarenta años, si un cliente me preguntaba: 
“¿Tienes este o este artículo?”, si no lo tenía, llamaba 
a las demás sucursales de mi empresa para ver si el pro-
ducto estaba disponible y cuánto tiempo tardaría en ser 
enviado a nuestra tienda... Hoy en día esto no ocurre 
porque la gente ya no quiere esperar a que hagas esas 
consultas (que pueden llevar tiempo). Lo que necesito 
ahora es utilizar un software para localizar el artículo 
al instante: ¿Dónde está? ¿Cuánto tiempo tardará en 
llegar a mi tienda? ¿Puede enviarse directamente al 
consumidor? Esto requiere que los datos sobre las exis-
tencias se compartan entre las tiendas y los almacenes... 
y que el trabajador tenga importantes conocimientos 
digitales y sea capaz de adaptarse rápidamente a los 
nuevos sistemas y formas de trabajo digitales.»

– Sindicalista del sector minorista español

2.4  ORGANIZACIÓN Y PLANIFICACIÓN 
DEL PERSONAL/TRABAJO

La organización del trabajo y la planificación del personal 
mediante algoritmos es cada vez más común entre los gran-
des minoristas. Los beneficios para los empresarios incluyen 
una previsión más precisa y la calibración de las rotaciones 
de personal con los picos de demanda, ya sea en la tienda 
o para las entregas de comercio electrónico a domicilio. 
Los sistemas como Kronos y Percolata combinan múltiples 
puntos de datos como el tráfico de clientes a pie/en la web, 
la llegada de entregas, los datos sobre las competencias de 
la mano de obra y la previsión meteorológica para optimizar 
la dotación de personal en un periodo determinado.21 El uso 
de estos sistemas digitales de planificación con capacidad de 
respuesta puede ayudar a garantizar que la demanda de los 
clientes se pueda absorber más fácilmente, proporcionando 
una experiencia de compra más fluida en las horas punta.

Los programas informáticos de planificación de turnos auto-
matizados pueden representar una poderosa fuerza negativa 
descendente en las condiciones de los trabajadores y en la 
conciliación de la vida personal y laboral. Esto es especial-
mente cierto cuando se combina con contratos flexibles (por 
ejemplo, de «cero horas»). Si se utilizan conjuntamente, per-
miten a los empresarios utilizar la mano de obra durante los 
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picos de demanda y reducir los costes laborales durante los 
descensos, trasladando la carga del riesgo de las reducciones 
de la demanda por parte de los consumidores de la empresa 
al trabajador. Por otra parte, en el lugar de trabajo, los sis-
temas de planificación pueden conducir a la intensificación 
del trabajo, ya que se pretende minimizar el «tiempo de in-
actividad» cuando los trabajadores podrían tradicionalmente 
relajarse en el trabajo. Además, pueden dar la sensación de 
estar «siempre activos» cuando se combinan con una planifi-
cación poco avanzada. Los tipos de intensificación del trabajo 
que se ven en el comercio electrónico se perciben también en 
las tiendas físicas. La automatización de la organización y la 
planificación del trabajo puede deshumanizar la relación la-
boral al limitar la capacidad de los trabajadores para cambiar 
u oponerse a los horarios (por ejemplo, pedir permiso por 
motivos familiares o intercambiar turnos), ya que el sistema 
parece «objetivo», mientras que incluso los gerentes suelen 
tener menos autonomía para cuestionar esos sistemas. La 
planificación mediante algoritmos podría, en principio, ac-
tuar para delimitar el uso de la planificación por parte de 
la dirección como un sistema de disciplina, recompensa y 
favoritismo. Sin embargo, hay pruebas de que estos sistemas 
«automáticos» de planificación pueden tener, de hecho, el 
efecto contrario y utilizarse para favorecer y castigar a los 
trabajadores.22

2.5  ASIGNACIÓN DE TAREAS, 
OBJETIVOS Y RECOMPENSAS

Además de las aplicaciones de organización y planificación, 
los minoristas también están utilizando tecnologías digitales 
a gran escala con fines de «gestión algorítmica».23 Las tareas, 
los objetivos, las recompensas y las bonificaciones se asignan 
cada vez más mediante algoritmos a los trabajadores a través 
de sofisticados paquetes de software de análisis (incluidos 
los sistemas de planificación como Kronos mencionados en 
el apartado 2.4).

El aprendizaje automático y la IA permiten a los empresarios 
recopilar, limpiar y analizar el «big data» recopilado en una 
gama muy amplia de funciones de ventas –como las llama-
das de ventas, los seminarios web y la preparación, junto 
con las interacciones con los clientes– con el fin de identi-
ficar las actividades y estrategias más valiosas y desarrollar 
nuevos parámetros comparativos para el personal. Los datos 
de estos sistemas se obtienen de un conjunto de fuentes 
diversas, como el software de mapeo cinético y térmico, las 
cámaras de las tiendas, las balizas, los sensores, las etiquetas 
RFID, los dispositivos portátiles, la recopilación y el procesa-
miento de imágenes y lenguaje, y las cookies y aplicaciones 
de seguimiento de los navegadores (en el comercio electró-
nico). Esto se lleva a cabo a través de los datos de ventas 
e interacción con el cliente, recogidos a través de sensores 
digitales y físicos, como los registros de pago, las cámaras y 
los dispositivos portátiles. Para las empresas, estos sistemas 
prometen beneficios sustanciales al poder desarrollar datos 
muy refinados sobre los clientes, y supervisar de cerca y me-
jorar el rendimiento del personal más de lo que es posible a 
través de la gestión humana.24 Por ejemplo, se dice que un 
minorista multinacional de joyería utilizaba detectores para 

controlar la afluencia de público y los datos de ventas, y 
estos datos se utilizaban para ajustar los objetivos de ventas 
del personal en tiempo real. Estos sistemas pueden utilizarse 
para fomentar la productividad del personal estimulando la 
competencia de ventas entre los trabajadores, al tiempo que 
parecen legitimar el control mediante algoritmos.25

Los participantes en los grupos de discusión expresaron su 
preocupación por el hecho de que estos sistemas puedan 
conducir a una intensificación del trabajo, y que la creación 
de una competencia tan intensa entre los trabajadores pueda 
socavar la cooperación y la confianza entre el personal y 
provocar consecuencias no deseadas. Además, estos siste-
mas implican necesariamente un aumento de la recogida de 
datos sobre el personal y los clientes y alimentan los sistemas 
de vigilancia y control (que se analizan en la siguiente sec-
ción), lo que plantea cuestiones éticas y jurídicas sobre la 
privacidad y el control, además de si se puede considerar 
que estos procedimientos son conformes a los convenios 
colectivos vigentes.

2.6  SISTEMAS DE VIGILANCIA Y 
CONTROL

Los sistemas de asignación de tareas y de planificación de la 
mano de obra descritos en los apartados 3.4 y 3.5 implican 
necesariamente la recopilación y el uso de datos de ventas, 
personal y clientes a una escala sin precedentes, a menudo 
en tiempo real. Esto puede incluir datos procedentes de la 
tecnología portátil y de las cámaras y sensores de las tiendas 
(o almacenes), así como datos procedentes de la información 
sobre ventas y existencias y de las etiquetas RFID. Aunque la 
vigilancia y el control en el lugar de trabajo no es algo nuevo, 
los participantes en los grupos de discusión temían que la 
IA y la automatización permitieran la vigilancia y el control 
del personal a una escala nunca antes vista y que pudieran 
utilizarse para tomar decisiones que pudieran afectar al 
personal con poca o ninguna intervención por parte de un 
gestor humano.

Para los empresarios, las ventajas son evidentes a la hora de 
planificar el trabajo y poder asegurarse de que el personal 
trabaja de la forma prevista. Pero los sistemas de vigilancia y 
control también pueden socavar potencialmente la confianza 
y el compromiso de los empleados. Para los trabajadores, el 
despliegue de sistemas de control y vigilancia cada vez más 
intensos supone una gran preocupación por la intensidad 
del trabajo y la calidad del mismo. Los objetivos ajustados 
dinámicamente, como los comentados anteriormente, pue-
den imponer una intensa presión y actuar como una fuente 
de estrés para los trabajadores, especialmente cuando se 
imponen sin recurso ni supervisión de los directivos. Ade-
más, la solidez/calidad y la transparencia son otros motivos 
de preocupación. En muchos casos, los sistemas de gestión 
algorítmica representan «cajas negras», con poca informa-
ción disponible para quienes son gestionados o incluso para 
los superiores inmediatos sobre cómo se llega a las decisiones 
y puede hacer más difícil cuestionar las decisiones, ya que 
parecen ser objetivas, basadas en la ciencia y los hechos, no 
en los prejuicios humanos. Esto puede generar un elemento 



FRIEDRICH-EBERT-STIFTUNG – INTELIGENCIA ARTIFICIAL Y  AUTOMATIZACIÓN EN EL COMERCIO MINORISTA

10

de desconfianza, aumentar la arbitrariedad de los directivos 
y hacer más difícil la solución de los problemas. La implanta-
ción de estos sistemas plantea además la posibilidad de que 
se intente «jugar» con los algoritmos de forma que no se 
beneficie a las empresas ni a los trabajadores. El seguimiento 
de determinados parámetros, como los objetivos de ventas, 
el tiempo dedicado a realizar ciertas tareas, etc., puede llevar 
a los empleados a centrarse en trabajar para alcanzar esos 
objetivos en detrimento de otras tareas. Esto puede dar lugar 
a pautas de comportamiento imprevistas que no siempre 
tienen los resultados previstos para los empresarios. Esto 
puede ser un problema especial en los sistemas de vigilancia 
automatizados de «caja negra» que utilizan el aprendizaje 
automático, ya que no siempre está claro qué variables tie-
nen más peso (y éstas pueden ser bastante arbitrarias). Por 
último, estos sistemas pueden intensificar aún más el trabajo 
y plantear cuestiones sobre formas perniciosas o ilegítimas 
de vigilancia de los trabajadores. Esto puede erosionar la 
confianza entre los trabajadores y los empleadores, especial-
mente si la supervisión conlleva sanciones para los trabajado-
res, con consecuencias negativas para el compromiso de los 
empleados, la motivación y, potencialmente, el absentismo 
y la rotación del personal.

La pandemia de Covid-19 ha puesto de manifiesto una es-
pecial preocupación por el trabajo desde casa. A algunos les 
preocupa que la IA se utilice (o pueda utilizarse) para contro-
lar las comunicaciones entrantes y salientes en el contexto 
del teletrabajo. Los sistemas ya se utilizan ampliamente para 
supervisar si los teletrabajadores están trabajando mediante 
la observación de los tiempos de inicio y cierre de sesión, las 
pulsaciones de teclas y las capturas de pantalla. Sin embargo, 
la IA permite controlar un número mucho mayor de entradas, 
lo que hace temer que la vigilancia se extienda a la privacidad 
y fomente la desconfianza entre directivos y trabajadores.

«Vigilancia refractiva»

Los académicos Karen Levy y Solon Barocas, de la Uni-
versidad de Cornell, han examinado el enorme aumento 
de las tecnologías de vigilancia desarrolladas para el 
seguimiento de los clientes en las tiendas.26 Entre ellas, 
la visión por ordenador para determinar la raza, el sexo 
o los estados emocionales de los clientes; sistemas de 
reconocimiento facial para identificar a las personas; y 
dispositivos de identificación de teléfonos inteligentes, 
entre otros. Estos sistemas se utilizan para recopilar 
datos de los clientes con fines de venta y para reducir 
los robos en las tiendas.

Exploran cómo los datos recogidos para un pro-
pósito –controlar el comportamiento de los clientes y 
reducir los robos– se aprovechan cada vez más para 
otro propósito: controlar y castigar a los trabajadores. 
Esto incluye (1) el uso de datos de afluencia y predic-
ciones para imponer horarios de trabajo dinámicos e 
imprevisibles (véase más arriba), (2) el seguimiento de 
las interacciones de los clientes con el personal a través 
de imágenes de vigilancia, cartografía cinética, proce-
samiento del lenguaje natural y análisis de sentimientos 
para evaluar el rendimiento del personal (por ejemplo, 
si una venta fue el resultado de una conversación); (3) 
reducir las prácticas de «clienteling» de los vendedores 
mediante la digitalización de los datos de los clientes; 
y (4) la sustitución total de los trabajadores a través de 
tecnologías avanzadas de seguimiento de clientes y de 
autopago (como se ha hecho por primera vez en las 
tiendas Amazon Go).

Levy y Barocas acuñan el término «vigilancia refrac-
tiva» para explicar este efecto, por el que los gestores 
«se aprovechan» los datos de los clientes para aumentar 
su poder y control sobre los trabajadores. Sugieren que 
los defensores de los trabajadores deberían tratar de 
limitar de forma estricta la capacidad de las empresas 
para utilizar los datos con fines cruzados, buscar una 
mayor participación de los trabajadores en programas 
como el software de planificación automatizada y con-
seguir el apoyo de los grupos de consumidores para 
impugnar la recogida generalizada de datos por parte 
de los minoristas por motivos de privacidad.

https://ijoc.org/index.php/ijoc/article/viewFile/7041/ 
2302

2.7  MARKETING PREDICTIVO Y 
PERSONALIZACIÓN

Los avances en el aprendizaje automático, combinados con 
la disponibilidad de grandes cantidades de datos sobre los 
consumidores y la potencia de procesamiento necesaria para 
procesarlos, hacen que los sistemas automatizados puedan 
comercializar productos y ofertas a los consumidores de ma-
neras cada vez más sofisticadas. En el comercio electrónico, 
el uso generalizado de cookies de seguimiento junto con 
las cuentas específicas del sitio hace que el seguimiento y 
la creación de perfiles de los clientes sean relativamente 
sencillos (aunque el éxito de estos sistemas depende de la 

https://ijoc.org/index.php/ijoc/article/viewFile/7041/2302
https://ijoc.org/index.php/ijoc/article/viewFile/7041/2302
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correcta selección de medidas y métodos). Los datos pueden 
ser recogidos y analizados para diversas medidas y propósitos 
como el tiempo que se pasa mirando un artículo, los clics 
en artículos relacionados, las compras repetidas, etc. Estos 
datos se utilizan para elaborar perfiles personales de los 
clientes con el fin de dirigirse a ellos con ofertas especiales 
(correos electrónicos que ofrecen descuentos en los artículos 
que se quedan en el carro de la compra sin comprar) y, a 
nivel macro, para supervisar los datos demográficos de los 
clientes y los artículos más populares. Sin embargo, cada 
vez más, las tecnologías empleadas en las tiendas pueden 
replicar esa recopilación de datos en Internet y la elabora-
ción de perfiles personales de los clientes. Mientras que las 
tarjetas de fidelización han permitido durante mucho tiempo 
la realización de ofertas personalizadas, ahora los sistemas 
de pago por escaneo a través de teléfonos inteligentes y los 
sensores y cámaras con conexión Wi-Fi y/o Bluetooth se sin-
cronizan cada vez más para elaborar un perfil de los hábitos 
de los consumidores, y las empresas pueden utilizar estos 
puntos de datos múltiples para elaborar «mapas de calor» 
de las tiendas y perfiles de los clientes, controlando el flujo 
y la permanencia. En línea, estos sistemas también pueden 
conformar los precios dinámicos que pueden utilizarse para 
incitar a los clientes a comprar.

Los posibles beneficios de estos sistemas para los con-
sumidores y los minoristas son que los clientes pueden 
recibir actualizaciones y ofertas adaptadas a sus intereses 
y preferencias, lo que aumenta las posibilidades de que los 
consumidores puedan encontrar los productos que desean 
y se acompaña de un aumento de las ventas. Esto también 
puede beneficiar indirectamente a los trabajadores cuando 
el aumento de las ventas va acompañado de una mayor de-
manda de mano de obra y seguridad laboral. Sin embargo, 
también existen algunos posibles riesgos y desafíos. Para 
los consumidores, existe el riesgo de gastar y consumir en 
exceso, sobre todo si la tentación de las ofertas a medida se 
combina con el fácil acceso al crédito y las compras a todas 
horas. Además, la recopilación y el intercambio generalizado 
de datos plantean inquietudes sobre la transparencia y la 
privacidad. Muchos consumidores simplemente desconocen 
el nivel de recopilación de datos por parte de las empresas, 
tanto en el comercio electrónico como en las tiendas, o los 
tipos de datos que se recogen. La cadena de supermercados 
española Mercadona ha sido sancionada recientemente con 
2,5 millones de euros por los reguladores, en virtud de la 
legislación del RGPD, debido al tratamiento de datos de 
reconocimiento facial de todos los clientes, aparentemente 
para rastrear a las personas que hurtan en las tiendas.27

Las implicaciones de estas tecnologías para las competencias 
y las trayectorias profesionales no son fáciles de predecir. Por 
un lado, estos sistemas reflejan las técnicas tradicionales de 
upselling y cross-selling, que suelen ser una tarea especializada 
realizada por un vendedor dedicado a la venta de artículos de 
alto valor. Sin embargo, los sistemas de marketing predictivo 
pueden aplicarse a productos de toda la gama de precios 
gracias al reducido coste de los algoritmos de sugerencia 
y pueden realizarse a distancia de la tienda física. Así, en 
cierto modo, estos sistemas sustituyen la función tradicional 

de los trabajadores del sector minorista de hacer recomen-
daciones personalizadas a los clientes, lo que puede socavar 
la identidad profesional de los vendedores. Por otro lado, las 
recomendaciones a los clientes mediante algoritmos pueden 
servir para mejorar las habilidades de los trabajadores. Si los 
algoritmos producen un abanico de posibilidades, el vende-
dor puede explicar al cliente las distintas opciones que se le 
ofrecen para ayudarle a tomar una decisión informada. Para 
ello es necesario invertir en el conocimiento de los productos 
y en las competencias digitales de los vendedores.

Dadas las oportunidades de recopilación de datos dispo-
nibles en línea, combinadas con las capacidades técnicas 
existentes, los participantes en los grupos de discusión se 
mostraron preocupados por el hecho de que los sistemas 
de marketing predictivo den a los grandes minoristas con 
presencia en línea una ventaja sobre los minoristas físicos 
más pequeños. Si bien se observó que algunos pequeños 
minoristas se están moviendo en este espacio, y que algunos 
estaban recurriendo a innovadores sistemas de fidelización 
individual y colectiva en las tiendas para hacerlo, se manifes-
taron preocupaciones sobre la propiedad y el intercambio de 
datos. Se cuestionó quién era el propietario de los datos y 
quién tenía acceso a ellos, sobre todo cuando los pequeños 
minoristas utilizaban grandes plataformas en línea para ven-
der sus productos. Como se ha señalado en el apartado 2.1, 
algunos minoristas recurren a plataformas como Amazon 
Marketplace para vender sus productos y aprovechar su 
infraestructura existente, pero con ello se permite a Amazon 
recopilar datos sobre lo que se vende y lo que no, lo que 
le permite desarrollar y comercializar ofertas equivalentes 
que compiten directamente con los vendedores. También 
preocupa que las plataformas en línea tengan además la 
ventaja de poder beneficiarse directamente de la venta de 
datos anónimos a terceros.

2.8  ALMACENES Y VEHÍCULOS 
AUTÓNOMOS Y ROBÓTICA

Aunque los robots y los procesos robóticos se utilizan desde 
hace tiempo, sobre todo en el sector industrial, los avances 
en robótica y aprendizaje automático han ampliado enorme-
mente los usos que pueden darse a los robots y las máquinas 
«inteligentes». En el sector minorista, esto incluye sistemas 
automatizados de clasificación, detección de fallos y control 
de calidad, vehículos autónomos y robots de almacén, así 
como sistemas de automatización de procesos robóticos 
(RPA, por sus siglas en inglés) que pueden realizar diversas 
funciones de atención al cliente, marketing y recursos huma-
nos. Al igual que con muchas tecnologías de automatización 
del pasado, aunque estos sistemas automatizan muchas 
tareas físicamente exigentes o repetitivas –generando un 
aumento de la productividad y haciendo potencialmente que 
los trabajos sean menos arduos o monótonos– su introduc-
ción no está exenta de problemas.

Una característica de los robots y los sistemas informáticos 
automatizados es que no se cansan y, en algunos casos, 
pueden realizar las tareas más rápidamente que los traba-
jadores humanos. Esto puede suponer un aumento de la 
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productividad para los empresarios y precios más baratos 
para los consumidores. Sin embargo, los robots no son 
baratos y los sofisticados sistemas RPA requieren grandes 
cantidades de datos para su desarrollo. Esto significa que, 
para algunos usos, su introducción solo resulta rentable a 
gran escala y que muchos pequeños minoristas pueden no 
aprovechar al máximo estas tecnologías o tener que pagar a 
terceros proveedores por algunos servicios, lo que repercute 
en su capacidad para competir en precios. Además, los be-
neficios de la implantación de estas tecnologías a gran escala 
favorecerán probablemente a los grandes operadores, lo que 
provocará una mayor consolidación del sector.

Para los trabajadores, el balance de los impactos potenciales 
no está claro. Por un lado, cuando los robots se utilizan para 
automatizar tareas físicamente exigentes o repetitivas, esto 
puede mejorar la salud y la seguridad y liberar tiempo de los 
trabajadores para realizar tareas más especializadas, lo que 
conduce a la mejora de las competencias laborales. Por otro 
lado, hay una serie de preocupaciones relacionadas con el 
empleo y la salud y la seguridad.

En relación con los puestos de trabajo, hay tres preocupa-
ciones principales. En primer lugar, que la automatización 
puede conducir a una menor demanda de trabajadores 
humanos y a menos puestos de trabajo. En segundo lugar, 
esa eliminación de las tareas repetitivas y menos complejas 
puede ser una especie de arma de doble filo. La supresión 
de las tareas que consumen tiempo o son rutinarias libera 
tiempo para que los trabajadores realicen tareas más es-
timulantes y cercanas al cliente, lo que abre posibilidades 
de mejora de las competencias y desarrollo profesional. Sin 
embargo, esto podría llevar a una menor diversificación de 
las tareas, dejando solo las complejas y exigentes, ya que los 
trabajadores no pueden cambiar entre tareas más fáciles y 
más exigentes como parte de su jornada laboral, lo que lleva 
a una intensificación del trabajo. Una tercera preocupación 
relacionada es que cualquier mejora de las competencias 
laborales debe ir acompañada de: i) la formación adecuada, 
y ii) un aumento de la remuneración acorde con el trabajo. A 
los participantes en los grupos de discusión les preocupaba 
que estas condiciones no se cumplieran siempre, o incluso 
casi nunca.

En relación con la salud y la seguridad, aunque los avances 
de la robótica permiten realizar una mayor variedad de tareas 
con mayor precisión, siguen existiendo límites en cuanto a 
la viabilidad de lo que pueden hacer por la inversión nece-
saria. Para algunas tareas, la mano de obra humana sigue 
siendo más barata, más flexible y más rentable que el coste 
del desarrollo y mantenimiento de un robot, y puede tener 
cualidades que son difíciles de reproducir con robots. Esto 
significa que, aunque los robots pueden realizar las tareas 
más arduas, haciendo que el resto de las tareas sean menos 
exigentes físicamente, los trabajadores humanos suelen 
seguir teniendo que trabajar muy cerca de los robots. Se ha 
informado de que en un almacén altamente robotizado de 
Amazon en Estados Unidos las lesiones eran de tres a cuatro 
veces superiores a la media del sector.28

Otro reto, planteado por los participantes en los grupos de 
discusión, en relación con la automatización en el escenario 
más extremo, es que el sistema fiscal de la mayoría de los 
países no está configurado de forma que tenga en cuenta 
un futuro en el que una parte creciente de la productividad 
provenga de la tecnología y la automatización. Los robots no 
están sujetos a los mismos impuestos que los trabajadores 
y, en la mayoría de los casos, el impuesto de sociedades 
es mucho más bajo que el impuesto sobre la renta, lo que 
fomenta aún más el despliegue de tecnologías que ahorran 
trabajo. Por lo tanto, podría haber un déficit potencial de 
ingresos fiscales si los aumentos del impuesto pagado sobre 
los beneficios no se corresponden con las reducciones del 
impuesto sobre la renta de los trabajadores. Especialmente, 
si las horas totales de trabajo disminuyen. Esto podría tener 
implicaciones para el funcionamiento de los estados de 
bienestar, sobre todo si existe un importante desempleo 
tecnológico. Sin embargo, teniendo en cuenta los debates 
académicos sobre el futuro del trabajo, los participantes 
en los grupos de discusión se mostraron indecisos sobre si 
la balanza se inclinaría hacia la destrucción de puestos de 
trabajo debido a la automatización o hacia la creación de 
puestos de trabajo debido al aumento de la productividad 
y la mayor demanda. Uno de los participantes señaló que, 
si bien Amazon, un minorista que está a la vanguardia de la 
automatización, utiliza ampliamente la automatización y la 
robótica en sus almacenes, su mano de obra sigue aumen-
tando, lo que sugiere que los beneficios de la productividad 
pueden conducir a más y no a menos puestos de trabajo.

2.9  RR. HH. AUTOMATIZADOS/ 
AUTOSERVICIO

Los avances en IA y aprendizaje automático han permitido 
a las empresas minoristas automatizar una serie de procesos 
y funciones de RR. HH. Por ejemplo, en EE. UU. Walmart ha 
desarrollado un algoritmo de aprendizaje automático para 
ayudar a clasificar a los solicitantes de puestos vacantes en 
las tiendas29 y en Europa Carrefour ha empezado a implantar 
un sistema de autoservicio para que los trabajadores puedan 
acceder a una serie de servicios de RR. HH., como nóminas, 
horarios y recursos de formación.30 En este último caso, 
Carrefour habría proporcionado un teléfono inteligente a 
todas las personas que trabajan en la tienda, que no puede 
utilizarse fuera de ella, pero sí para contactar con recursos 
humanos y acceder a información relacionada con los pro-
ductos, su puesto de trabajo, la formación, etc. Además de 
las ventajas para el minorista y los clientes de permitir al per-
sonal acceder a información actualizada sobre los productos 
y la disponibilidad de las existencias, el dispositivo ofrecía a 
los empleados y a la organización las ventajas añadidas de 
mejorar la velocidad y la eficacia de la comunicación entre el 
personal y la dirección y de mejorar el acceso del personal a 
los servicios de RR. HH. Antes de su introducción, el personal 
tenía que encontrar tiempo para ir a un ordenador portátil 
para acceder a las comunicaciones de trabajo a través del 
correo electrónico, con el teléfono inteligente podían recibir 
las comunicaciones de inmediato y ponerse en contacto con 
su gerente y con el departamento de recursos humanos 
mucho más fácilmente.
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Aunque los participantes en los grupos de discusión acogieron 
con agrado estas ventajas, también les preocupó que el uso 
de la IA en los sistemas de gestión de los empleados pudiera 
utilizarse también para la vigilancia, el seguimiento y el con-
trol de los trabajadores. Además, en los casos en los que la IA 
y el aprendizaje automático se utilizaron para automatizar la 
toma de decisiones de RR. HH., hubo preocupaciones sobre 
la transparencia y la privacidad y el uso de los datos de los 
empleados. Al igual que ocurre con otros usos de la IA, pre-
ocupa el carácter opaco de la toma de decisiones mediante 
algoritmos, ya que las decisiones pueden tomarse, o incluso 
sólo informarse, mediante un proceso de «caja negra» sin 
que los trabajadores o incluso los directivos tengan conoci-
miento o control sobre la información que utiliza el sistema 
para tomar decisiones o hacer recomendaciones. Una mayor 
transparencia y compromiso con los representantes de los 
trabajadores podría contribuir en cierto modo a aliviar estas 
preocupaciones. También se expresó la preocupación por la 
«cientificación» de los procesos de RR. HH. y de toma de 
decisiones, por la que se percibe que las decisiones se toman 
de forma objetiva y, por tanto, no pueden ser cuestionadas 
por los trabajadores o incluso por los directivos.

Además, los participantes en los grupos de discusión plantea-
ron su preocupación por la posibilidad de que los dispositivos 
inteligentes de trabajo se utilicen para vigilar la ubicación y 
las comunicaciones del personal de nuevas formas, incluido 
el comercio electrónico y otros trabajadores del sector mi-
norista que teletrabajen durante la pandemia. Como se ha 
señalado en el apartado 3.6, existe la preocupación de que 
la recopilación extensiva de datos y la IA estén permitiendo 
la vigilancia y el control a niveles sin precedentes, lo que pro-
voca preocupaciones sobre la privacidad y la confianza. Un 
participante informó de que, en el centro de llamadas de una 
gran empresa de venta al por menor en Bélgica, la grabación 
de una llamada personal de un joven empleado del centro de 
llamadas a sus compañeros fue reproducida posteriormente 
por un gerente a otros colegas más amplios con el fin de 
burlarse del empleado. Si bien este ejemplo puede constituir 
una violación de la política de la empresa y de los derechos 
del trabajador, plantea cuestiones sobre qué comunicaciones 
deben o no deben grabarse razonablemente.

2.10  REALIDAD AUMENTADA/VIRTUAL 
Y VISIÓN ARTIFICIAL

Varios minoristas han empezado a adoptar una serie de apli-
caciones que utilizan la realidad virtual o aumentada (RA) y la 
visión artificial. Estos van desde sistemas de visualización de 
productos basados en teléfonos o tabletas, en la tienda y en 
línea, que permiten a los clientes ver el aspecto de los con-
juntos en diferentes contextos,31 y aplicaciones que pueden 
determinar la forma del cuerpo y hacer recomendaciones 
de ropa, hasta aplicaciones de visión artificial que pueden 
detectar productos falsificados32 o comportamientos frau-
dulentos de los clientes, como el «intercambio de artículos», 
que no se detectan en las cajas.33 Los sistemas basados en la 
RA, como los utilizados por Walmart y Tilly's, también pue-
den utilizarse para crear búsquedas del tesoro y minijuegos 

como herramientas de marketing para intentar atraer a los 
consumidores a las tiendas.34

Este tipo de sistemas tiene una serie de ventajas para los 
consumidores y los minoristas. Las nuevas tecnologías de 
«pasarela digital» crean «eventos» basados en la web en 
los que los consumidores participan como espectadores 
y compran simultáneamente. Las aplicaciones de visuali-
zación de productos pueden ayudar a los consumidores 
a tomar decisiones más seguras y a reducir el número de 
devoluciones, tanto en las compras en línea como en las 
realizadas en las tiendas, siempre que la tecnología funcione 
con precisión y sea fiel a la realidad. Estas tecnologías de 
realidad aumentada ofrecen a los consumidores una gran 
comodidad, ya que les evitan tanto los desplazamientos a 
las tiendas como la molestia de devolver los productos que 
no tienen el aspecto o no sientan según lo previsto, aunque, 
como ocurre con el marketing predictivo y otros aspectos 
del comercio electrónico, esto también puede aumentar el 
riesgo de un consumo excesivo. Esto es especialmente útil 
para la venta de bienes de gran tamaño, como el mobiliario 
doméstico, que son caros y difíciles de devolver. Del mismo 
modo, el contenido basado en la RA en la tienda puede 
utilizarse como herramienta de marketing y puede mejorar 
la experiencia del cliente. Ambas cosas pueden repercutir en 
la seguridad laboral de los trabajadores gracias al aumento 
de las ventas, la reducción de los costes y el incremento de la 
rentabilidad. Además, la detección de fraudes y falsificacio-
nes puede reducir las pérdidas de los minoristas.

Aunque los participantes en los grupos de discusión consi-
deraron este tipo de tecnología menos controvertida que al-
gunas de las otras aplicaciones mencionadas anteriormente, 
se mencionaron varias preocupaciones. En primer lugar, 
aunque la visualización de los productos puede desarrollarse 
para su uso en la tienda o en línea, estos sistemas pueden ser 
más beneficiosos para la venta en línea, ya que el software 
de imágenes permite a los clientes «probarse» la ropa digi-
talmente en línea, lo que aumenta el alcance del comercio 
electrónico y le permite reproducir algunas de las caracterís-
ticas de la venta en la tienda. En segundo lugar, el coste de 
estos sistemas y los conocimientos técnicos necesarios para 
desarrollarlos podrían excluir a los pequeños minoristas de 
estos avances a corto plazo. En tercer lugar, los sistemas de 
visualización de productos podrían reducir las interacciones 
entre los empleados y los clientes y las oportunidades para 
que el personal despliegue sus habilidades de servicio al 
cliente y de ventas, tareas que hasta ahora se habían reser-
vado a los trabajadores humanos. Por último, al igual que 
con algunas de las aplicaciones comentadas anteriormente, 
todas las aplicaciones de este apartado utilizan cámaras y 
generan datos de vídeo, lo que plantea cuestiones éticas 
sobre la privacidad y el uso de los datos.
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3  

EL PAPEL DE LOS SINDICATOS

3.1  EL CONTEXTO POLÍTICO MÁS 
AMPLIO

En cierta medida, las posibles oportunidades y retos que 
plantean los avances tecnológicos en el sector minorista 
reflejan debates más amplios sobre la digitalización y la 
automatización.

Los debates más amplios sobre el futuro del trabajo suelen 
suponer que al menos algunos puestos de trabajo se per-
derán a causa de la automatización y que muchos de los 
empleos que queden necesitarán cierto nivel de reciclaje y 
de mejora de la cualificación de la mano de obra. En la visión 
más extrema, la automatización provocará el fin del trabajo 
y en la versión más conservadora habrá una mayor segmen-
tación del mercado laboral, con una mayor inseguridad en 
el mercado laboral y períodos más frecuentes de desempleo 
para algunos trabajadores y la necesidad de reciclarse y/o 
cambiar de ocupación. Como era de esperar, las orientacio-
nes políticas hacia estos posibles futuros varían en función 
de la medida en que se consideren positivos o negativos y 
del grado en que estos cambios se consideren inevitables o 
puedan moldearse. Estas orientaciones se han caracterizado 
como: los que adoptarían la automatización de los pues-
tos de trabajo como libertad de trabajo o libertad para los 
empresarios (Defensores); los que aceptan que los robots 
están llegando y adaptarían la política para hacer frente a los 
desafíos (Acomodadores); los que tratan de rebatir algunos 
de los usos de la digitalización y se organizan contra ella 
o para paliar sus peores efectos (Antagonistas); y los que 
intentarían aprovechar el uso de la digitalización para el bien 
(Alternativistas).35

Aunque las respuestas políticas están todavía en sus primeras 
fases, algunas organizaciones internacionales, como la OCDE, 
la OIT y el Centro Europeo de Estrategia Política [CEEP] han 
presentado recomendaciones políticas.36 Los retos que estas 
recomendaciones pretenden abordar son, entre otros, los 
siguientes: el aumento del desempleo y la reestructuración 
profesional debido a la destrucción de puestos de trabajo, 
la evolución de las necesidades de cualificación debido a la 
reorganización de los puestos de trabajo y la reestructuración 
profesional, la reconsideración de los horarios y la ubicación 
del trabajo, la falta de diálogo social y la pérdida de la voz de 
los trabajadores debido a la fragmentación de la mano de 
obra, el aumento de la desigualdad debido a la creciente po-

larización del empleo, la mayor frecuencia de los períodos de 
desempleo y de las transiciones en el mercado de trabajo, y 
la reducción de las horas y de la remuneración de los trabaja-
dores con algunas cualificaciones debido a la disminución de 
la demanda. Las recomendaciones políticas para hacer frente 
a estos retos van de lo modesto a lo radical, dependiendo 
de la gravedad del impacto previsto de estos retos, como 
se resume en la figura 2. Desde las más modestas hasta las 
más severas, abarcan desde la mejora de la información, el 
asesoramiento y la orientación sobre el mercado laboral y 
un sistema educativo más receptivo hasta la renta básica 
universal (RBU) o el dividendo de los ciudadanos financiado 
por un «impuesto sobre los robots» u otra forma innovadora 
de recaudar los ingresos perdidos por la reducción de los 
niveles de empleo y/o las horas de trabajo.

Aunque pocos participantes en los grupos de discusión pre-
veían el fin del trabajo debido a los actuales avances tecno-
lógicos en el sector minorista, algunos de los retos y posibles 
respuestas reflejan estos debates más amplios.

3.2  RESPUESTAS SINDICALES A LA 
DIGITALIZACIÓN EN EL COMERCIO 
MINORISTA

En el sector minorista predominan los bajos índices de sindi-
calización. La densidad sindical lleva varias décadas disminu-
yendo lentamente en toda Europa, y oscila entre un 50 % 
aproximadamente en los países del norte de Europa, como 
Suecia y Dinamarca, y un 10 % o menos en el Reino Unido 
y gran parte de Europa central y oriental. A pesar de estas 
grandes variaciones, prácticamente en todas partes la densi-
dad sindical en el sector minorista está por debajo no sólo de 
las medias nacionales, sino también de las medias del sector 
de los servicios. Además, esto se traduce en una cobertura 
relativamente baja de los convenios colectivos en compa-
ración con otros sectores.37 Los enfoques de asociación y 
servicio del sindicalismo dominan sobre las relaciones clásicas 
o antagónicas entre la dirección y los trabajadores organi-
zados.38 Los días perdidos por acción industrial alcanzaron 
mínimos históricos a finales de la década de 2010, lo que 
pone de manifiesto la relativa debilidad de la organización 
en el sector y la postura predominantemente complaciente 
hacia la dirección.



EL PAPEL DE LOS SINDICATOS

15

Estos parámetros y legados existentes conforman –pero no 
determinan– cómo los sindicatos del sector minorista pueden 
responder a la aceleración de la dinámica de la digitalización 
y la automatización. En este apartado se examinan cinco 
áreas de interés significativas que surgen de las discusiones 
con los participantes en los grupos de discusión: formación y 
capacitación; investigación y educación; relaciones entre los 
sindicatos y la patronal; estrategias de contratación; y marcos 
políticos. Combina observaciones sobre el papel actual de 
los sindicatos y los retos que plantea la digitalización en el 
sector minorista con recomendaciones para los sindicatos de 
cara al futuro.

3.2.1  Formación y reciclaje
El cambio tecnológico continuo exigirá que los trabajadores 
se reciclen si no quieren ser víctimas de la reducción de la 
calidad del empleo, la descualificación o el desempleo tec-
nológico derivado de la digitalización. De hecho, incluso 
en ausencia de la digitalización del comercio minorista que 
se destaca en este informe, los programas de desarrollo 
profesional continuo (DPC) y de reciclaje seguirían siendo 

deseables, ya que están íntimamente ligados a la calidad del 
empleo y a la progresión profesional.

Esto plantea la cuestión de quién (o qué combinación de 
actores) debe asumir la carga del coste de la prestación de 
formación y certificación: ¿trabajadores, empresas, gobier-
nos o sindicatos? Dado que el sector está dominado por la 
competencia de precios, es probable que pocos empleadores 
se comprometan voluntariamente con amplios programas de 
formación y desarrollo de capacidades del personal, a pesar 
de los beneficios que esto puede aportar.39 Los contextos 
nacionales influyen mucho en los tipos de resultados posi-
bles. Los participantes señalaron varios ejemplos de acuerdos 
entre el Estado, los sindicatos y los empresarios en los países 
nórdicos. En el extremo quizás más progresista del espectro, 
el gobierno sueco (junto con los empresarios y los sindicatos 
organizados en consejos de empleo) está desarrollando un 
programa de 1000 millones de euros al año para el DPC 
y el reciclaje profesional que incluye amplios periodos «sa-
báticos» para el reciclaje profesional pagados al 80 % del 
salario anterior.40 En Dinamarca, el sindicato del sector de 
servicios HK lleva a cabo amplias iniciativas de formación 

Figura 2:
Desafíos previstos y respuestas políticas

Transformación o rediseño de puestos
de trabajo debido al uso de la IA

Cambios en las necesidades de cualificación
debido a la reestructuración profesional

Reducción de las horas de trabajo
y/o de los ingresos

Trabajadores desplazados
por la automatización

Períodos de desempleo más frecuentes

Polarización del empleo
y aumento de la desigualdad

Falta de diálogo social y pérdida de la voz de
los trabajadores y del diálogo social debido

a la fragmentación de la plantilla

Aumento del desempleo total

Un sistema educativo con capacidad
de respuesta y una mejor información,

asesoramiento y orientación

Reciclaje y aprendizaje permanente
(por ejemplo, cuentas de alumnos)

Protección del salario mínimo

Protección social vinculada a las
personas y no a los puestos de trabajo

Políticas activas del mercado laboral

Programas de participación
en los beneficios
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DESAFÍO PREVISTO RESPUESTA POLÍTICA

A
LT

A
   

   
   

   
   

   
G

R
A

V
ED

A
D

   
   

   
   

   
   

B
A

JA
M

O
D

ER
A

D
A

                  R
ESPU

ESTA
 PO

LÍTIC
A

                  R
A

D
IC

A
L



FRIEDRICH-EBERT-STIFTUNG – INTELIGENCIA ARTIFICIAL Y  AUTOMATIZACIÓN EN EL COMERCIO MINORISTA

16

para sus miembros destinadas a satisfacer las cambiantes 
necesidades del sector, pero también presiona para que el 
derecho al reciclaje y el DPC y su financiación se incluyan 
en los convenios colectivos con las empresas. En cambio, 
los participantes del sur de Europa y de Turquía señalaron 
que tanto los empresarios como los gobiernos parecen 
menos dispuestos a aportar fondos y a conceder tiempo 
para el reciclaje y la formación, dejando que los sindicatos 
sean los únicos que asuman el coste. Si bien los sindica-
tos que imparten formación pueden aportar beneficios en 
términos de contratación y crecimiento, cabe señalar que 
estas iniciativas de capacitación financiadas por los sindicatos 
prosperan en economías con una alta densidad sindical y en 
las que los sindicatos asumen responsabilidades de gestión 
de las prestaciones sociales. En contextos de baja densidad 
y escaso arraigo, es probable que la demanda de formación 
siga siendo baja e ineficaz como medio para presionar a los 
empresarios para que retengan y redistribuyan la mano de 
obra hacia áreas de mayor productividad.41

Los trabajadores del comercio minorista ya poseen muchas 
competencias tácitas y no acreditadas. Por ello, es poco pro-
bable que el sector experimente un desempleo tecnológico 
masivo a corto y medio plazo. Los participantes en los grupos 
de discusión destacaron como prioridad la construcción de 
la identidad profesional y la lucha por el reconocimiento y 
la acreditación de las competencias (existentes). Los sindi-
catos deben presionar tanto a los empresarios como a los 
reguladores para que establezcan iniciativas de formación 
sectorial que proporcionen a los trabajadores cualificaciones 
reconocidas o la acreditación de las competencias existentes.

3.2.2  Investigación y educación
Las transformaciones digitales descritas en el apartado 2 son 
de gran alcance, están interconectadas y suelen depender 
de tecnologías de «caja negra», muchas de las cuales no 
son necesariamente bien comprendidas ni siquiera por los 
gestores encargados de su implantación. Las aplicaciones de 
la IA siguen siendo muy limitadas en sus capacidades, que 
a menudo son alabadas en exceso por los desarrolladores 
deseosos de sacar provecho del auge de estos sistemas.42 
Entender los sistemas algorítmicos de toma de decisiones 
es el comienzo para influir y cuestionar la adopción de los 
mismos por parte de las empresas. Debido al perfil del sector 
(baja densidad sindical, mano de obra transitoria, relacio-
nes laborales flexibles), la dirección suele sentirse cómoda 
introduciendo nuevas tecnologías sin apenas consultar a los 
trabajadores. Por esta razón, los participantes consideraron 
importante que los sindicatos realicen inversiones significa-
tivas en la educación de los trabajadores de planta sobre la 
mecánica de las tecnologías digitales y de la IA que se están 
introduciendo con el fin de desmitificar estas tecnologías.

Más allá de la formación de los trabajadores, otra vía reco-
mendada es patrocinar y publicar investigaciones detalladas 
sobre tecnologías concretas, centradas en su impacto sobre 
los trabajadores, junto con investigaciones más generales 
sobre la trayectoria de la automatización en los próximos 
años. La financiación de este tipo de investigación situará 
a los sindicatos en un terreno más firme para rebatir las 

estrategias de automatización de la dirección y garantizar la 
aportación sobre los procesos de adopción y aplicación de 
la tecnología.

3.2.3  Relaciones entre los sindicatos y la 
patronal
Los enfoques del sindicalismo de asociación predominan 
a nivel internacional en el sector minorista. Las relaciones 
estrechas con la dirección pueden tener éxito cuando la den-
sidad es relativamente alta y el sindicato está arraigado en el 
lugar de trabajo (como en los países nórdicos). Sin embargo, 
incluso en las economías con un alto índice de sindicación, 
los enfoques de asociación pueden debilitarse cuando se 
considera que la cobertura de la negociación colectiva no 
está en consonancia con la densidad sindical (normalmente 
por debajo.43 Por esta razón, se está pasando de un enfoque 
de asociación a un enfoque de «organización», dirigido a 
grupos de trabajadores no organizados tanto en la empresa 
como en su cadena de suministro inmediata (véase también 
el apartado 3.2.5 a continuación). Los participantes en los 
grupos de discusión señalaron que el establecimiento de 
convenios colectivos con la dirección es un medio para pre-
servar y mejorar la voz de los trabajadores en la adopción 
de la tecnología, y el sindicato italiano FILCAMS-CGIL (por 
ejemplo) tiene actualmente el objetivo de lograr una nego-
ciación colectiva y acuerdos marco a nivel nacional y en todo 
el sector.

A falta de despidos generalizados, es probable que el cambio 
tecnológico provoque redistribuciones. Dependiendo de los 
contextos nacionales y de las empresas, estas redistribucio-
nes pueden incluir la introducción de nuevas combinaciones 
de tareas (combinando el apoyo a las cajas de autopago 
con la reposición de las estanterías) hasta la redistribución 
a gran escala (de la tienda al almacén). Los participantes en 
los grupos de discusión tenían claro que, en este ámbito, 
los sindicatos pueden influir sustancialmente en la toma de 
decisiones de los directivos. Lo más significativo es que la 
redistribución a puestos de trabajo altamente cualificados, 
con la consiguiente formación, fue una forma de resistir 
al desempleo tecnológico y a la descualificación, como el 
ejemplo de los agentes de viajes españoles que se han vuelto 
superfluos por el aumento de las reservas en línea y que 
han sido formados y redistribuidos para ofrecer servicios 
digitales. Hay que prestar mucha atención a las áreas de 
crecimiento en el comercio minorista para que los sindicatos 
puedan presentar a la dirección argumentos sólidos para la 
redistribución de las competencias.

3.2.4  Relaciones con la sociedad civil
Dado que los márgenes de beneficio del sector minorista se 
han visto reducidos por el auge del comercio electrónico y de 
las tiendas de descuento, algunos han identificado la inten-
sificación de las exigencias de los consumidores como motor 
de las malas condiciones laborales.44 Como se ha observado 
en el apartado 2 de este informe, los consumidores se bene-
fician de muchas de las tecnologías digitales responsables de 
la descualificación y la intensificación de las exigencias a los 
trabajadores del sector minorista. Sin embargo, este conflicto 
de intereses no es absoluto. Los participantes en los grupos 
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de discusión observaron el beneficio que supone tanto para 
los consumidores como para las empresas minoristas contar 
con trabajadores cualificados, bien remunerados y con cono-
cimientos en el sector minorista, ya que pueden ofrecer asis-
tencia especializada y personalizada a los consumidores para 
navegar por la proliferación de categorías de productos y 
canales de suministro que se ofrecen. También se señaló que 
el afán de lucro, más que las demandas de los consumidores 
per se, se encuentra detrás de muchas de las estrategias de 
«camino fácil» adoptadas por los empresarios, un problema 
que también afecta a los consumidores, ya que el ahorro de 
mano de obra no repercute en la reducción de los precios, 
sino que queda en manos de los propietarios y accionistas. 
Los participantes señalaron la importancia de cultivar la so-
lidaridad entre los consumidores y otros tipos de grupos de 
la sociedad civil para aislar a las empresas que utilizan estos 
argumentos como forma de desafiar la organización laboral.

MAKE AMAZON PAY45

Make Amazon Pay, una coalición de más de 70 sindica-
tos (entre los que se incluye UNI Global Union), organi-
zaciones de la sociedad civil, grupos medioambientales 
y fiscales, se formó en 2020. Reúne a sindicatos or-
ganizados que luchan por los derechos laborales a lo 
largo de la cadena de suministro de Amazon junto con 
defensores de la justicia fiscal y ecológica.

Tras celebrar eventos de lanzamiento en 16 países en 
noviembre de 2020, en el «Black Friday» de noviembre 
de 2021, los eventos de Make Amazon Pay tuvieron 
lugar en más de 25 países. Entre ellos se incluyen huel-
gas y protestas laborales en las instalaciones de Amazon 
en Alemania, Italia y Francia, además de Camboya y 
Bangladesh. La campaña es un poderoso ejemplo de 
cómo los sindicatos pueden colaborar con diversos 
grupos de la sociedad civil para conectar las luchas por 
los derechos laborales con las preocupaciones socioe-
conómicas y medioambientales de los consumidores y 
activistas.

3.2.5  Estrategias de contratación
Los participantes en los grupos de discusión fueron unánimes 
en que la mejora de la contratación debe considerarse un 
imperativo para los sindicatos de todos los países. Entre los 
obstáculos a la contratación que existen desde hace tiempo 
en el sector se encuentran el uso generalizado de trabaja-
dores marginales, el trabajo a tiempo parcial, los contratos 
flexibles y la importante rotación de la mano de obra. Entre 
los nuevos obstáculos que han surgido más recientemente, 
planteados por los participantes en los grupos de discusión, 
se encuentra la franquicia, es decir, la entrada de minoris-
tas multinacionales en la apertura de pequeños comercios 
locales en zonas mayoritariamente urbanas que operan en 
condiciones de igualdad y, por tanto, están excluidos de los 
acuerdos sindicales y los marcos de negociación a nivel de 
empresa. Otra cuestión es el crecimiento de la plataformiza-
ción, es decir, las crecientes asociaciones entre los minoristas 
y las plataformas digitales que contratan a contratistas au-
tónomos para realizar tareas, como la realizada entre Ikea 

y Taskrabbit mencionada anteriormente. La ampliación de 
la contratación en los nuevos sectores precarios y con pla-
taformas del comercio minorista (por ejemplo, la logística, 
el almacenamiento, el transporte y el reparto a domicilio) 
fue un compromiso firme de los participantes sindicales, al 
igual que la exploración de medios para colaborar con otros 
sindicatos de estos sectores.

La exclusión de un número creciente de trabajadores de 
los convenios colectivos existentes a través de la aparición 
de franquicias y la participación de plataformas digitales y 
trabajadores de plataformas fue destacada como una vulne-
rabilidad importante por los participantes en los grupos de 
discusión. Se realizaron sugerencias para movilizar tácticas 
como impulsores de la organización de alto nivel para los 
lugares de trabajo no sindicalizados, el sindicalismo abierto 
o comunitario que abarca las preocupaciones más allá del 
propio lugar de trabajo, la admisión de los trabajadores au-
tónomos de las plataformas en los sindicatos (ya sea como 
miembros de pleno derecho o miembros de la comunidad 
en función de las leyes nacionales), y el desafío de las leyes 
en torno a la política de competencia que pueden inhibir a 
estos últimos de tratar de organizarse.

RETAIL ACTION PROJECT

Retail Action Project (RAP) fue fundado en 2005 por 
el Sindicato de minoristas, mayoristas y grandes al-
macenes (RWDSU, por sus siglas en inglés) del distrito 
comercial del SoHo de Manhattan como una «forma 
flexible de representación de los trabajadores» para los 
trabajadores minoristas no sindicalizados.

Siguiendo la tradición de los centros de trabajo, co-
nectó la prestación de servicios entorno a los servicios 
jurídicos, el asesoramiento en materia de vivienda y 
el apoyo a la inmigración con campañas en el lugar 
de trabajo entre los no sindicalizados para conseguir 
los salarios atrasados no pagados y garantizar que los 
empresarios cumplieran sus obligaciones contractuales, 
así como la prestación de formación. Para ello, se centró 
en las «hot-shops» (organizaciones en las que existe un 
gran descontento y escasa organización sindical) en las 
que los agravios existentes hacían que la organización a 
través de la prestación de servicios fuera atractiva para 
los trabajadores.

Actuando como «ventanilla única» para quienes se 
encuentran en situación de precariedad (ya sea en tér-
minos de situación migratoria, acceso a la vivienda o en 
el propio lugar de trabajo), RAP ha creado rápidamente 
una red de casi 4000 trabajadores, junto con un núcleo 
de organizadores remunerados y una red más amplia de 
colaboradores voluntarios. Hasta 2018, había liderado 
nueve campañas en centros de trabajo, logrando la 
sindicalización de tres centros de trabajo, consiguiendo 
acuerdos legales favorables en cinco, y avances en los 
salarios y condiciones en todos. RAP demuestra las 
posibilidades de expansión de los sindicatos en organi-
zaciones de base comunitaria.46
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3.2.6  Marcos políticos y normativos
El debate anterior y las contribuciones de los participantes 
en los grupos de discusión ponen de manifiesto una serie 
de normativas gubernamentales e iniciativas políticas por las 
que los sindicatos podrían hacer campaña y que podrían 
mejorar la posición de sus miembros (trabajadores del sector 
minorista) a la hora de enfrentarse a los trastornos provoca-
dos por la digitalización.

Entre las sugerencias más destacadas se encuentran la finan-
ciación gubernamental y las iniciativas sectoriales de reciclaje 
y mejora de las cualificaciones respaldadas por el estado, que 
igualan (o superan) la mejor oferta de las economías nórdicas 
(señalada anteriormente). En segundo lugar, el desarrollo de 
cualificaciones profesionales estandarizadas y transferibles, 
acreditadas por una organización autorizada por el estado 
o el sector y reconocidas por los empresarios y las organi-
zaciones patronales, para potenciar la situación profesional 
y la identidad de los trabajadores del sector minorista. Esta 
iniciativa mejoraría la portabilidad de las competencias de los 
trabajadores del comercio minorista y permitiría una mayor 
movilidad de los trabajadores entre las distintas funciones. 
En algunos países ya se han puesto en marcha iniciativas en 
este sentido. El Reino Unido, por ejemplo, ha introducido el 
aprendizaje en el comercio minorista con diferentes grados 
de aceptación.

Los nuevos acuerdos sectoriales entre empresas y sindicatos 
que incorporan a las plataformas digitales, las franquicias, 
los trabajadores designados como de logística, reparto o 
almacenamiento (y, por tanto, fuera del ámbito de aplica-
ción de los convenios colectivos existentes) y otros nuevos 
acuerdos contractuales diseñados (en parte) para eludir los 
acuerdos entre sindicatos y la patronal deberían ser un foco 
importante de la actividad sindical, según los participantes. 
Además, tanto los acuerdos nuevos como los ya existentes 
deberían actualizarse para incorporar explícitamente las 
preocupaciones provocadas por la digitalización. Entre ellas 
se encuentran las condiciones de trabajo y las trayectorias 
profesionales, el uso de los datos/privacidad y las directrices 
para la adopción de la tecnología.

Los participantes también expresaron su entusiasmo por las 
iniciativas sindicales destinadas a garantizar que las innova-
ciones digitales adoptadas por las empresas se centren en los 
trabajadores (es decir, que tengan como objetivo preservar o 
mejorar la calidad de los puestos de trabajo en el sector). Esta 
transformación de la cultura de gestión podría incorporar, 
por ejemplo, la garantía de la aportación de los trabajado-
res a los programas informáticos de planificación mediante 
algoritmos que permiten una mayor flexibilidad dirigida por 
los trabajadores. El apartado 1 del artículo 29 de la Ley de 
servicios digitales (DSA, por sus siglas en inglés) –que se está 
debatiendo en el Parlamento Europeo– otorga a los usuarios 
de servicios digitales el «derecho a conocer los principales 
parámetros de los sistemas de recomendación, así como a 
tener opciones para influir/modificar dichos parámetros».47 
La inclusión de estos compromisos en los acuerdos sectoria-
les reduciría los incentivos para que las empresas adopten 
tecnologías digitales que reduzcan la calidad de los empleos 

en el sector minorista. Las alternativas incluyen una expan-
sión de los modelos empresariales cooperativos, como el 
creciente interés en el desarrollo de plataformas digitales de 
propiedad y gestión cooperativa que están mostrando signos 
de poder desafiar las formas de organización empresarial con 
fines de lucro.

Más allá de las iniciativas sectoriales, una mayor expansión 
y fortalecimiento de los sistemas de protección social y del 
empleo y de las redes de seguridad, con el fin de cambiar el 
equilibrio de poder en los mercados laborales a favor de los 
trabajadores, permitiría que los trabajadores del comercio 
minorista tuvieran más confianza en su capacidad para dejar 
los empleos malos y/o poco cualificados y mal pagados, para 
seguir el reciclaje y la mejora de las cualificaciones, y para 
crear un entorno que fomente un «buen camino» para las 
inversiones en cualificaciones basadas en la retención de la 
mano de obra por parte de los empleadores.

En el extremo más alejado del espectro, los participantes 
compartieron el entusiasmo generalizado por el llamado 
«impuesto sobre los robots» y la Renta Básica Universal. Un 
impuesto sobre los robots, destinado a frenar la adopción de 
la tecnología en el sector mediante el aumento de su coste, 
podría servir para garantizar la aportación de los sindicatos 
a la adopción de las tecnologías digitales. La provisión de 
una forma de renta básica universal serviría para separar la 
seguridad social del empleo y garantizar que los empleos 
de baja calidad no se mantengan únicamente por las malas 
condiciones del mercado laboral.
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La digitalización del sector minorista ha avanzado rápida-
mente desde la irrupción de la pandemia de Covid-19. Como 
se observa en este informe, el súbito crecimiento de las com-
pras en línea catalizó la adopción de muchas tecnologías 
preexistentes e impulsó a las empresas a explorar nuevas 
formas de recopilar, analizar y utilizar los datos para aumen-
tar las ventas. Aunque la «nueva normalidad» aún no se 
ha establecido, sea cual sea el curso que tome la pandemia 
en los próximos meses y años, es probable que el sector 
minorista no vuelva a ser como era antes de 2020. Las tec-
nologías adoptadas, aunque diversas, apuntan a la creciente 
integración entre el comercio en línea y el tradicional, que 
probablemente dominará el sector en el futuro.

Las tecnologías analizadas en este informe tienen claramente 
beneficios potenciales para los consumidores, como precios 
más baratos y mayor comodidad y personalización. Como se 
indica en el apartado 1.1, la productividad laboral del sector 
minorista ha sido históricamente inferior a la de la mayoría de 
los demás sectores, como el industrial, que ha experimentado 
históricamente una adopción mucho mayor de las tecnolo-
gías de automatización. Por lo tanto, las motivaciones para 
que las empresas minoristas inviertan en tecnologías de IA y 
automatización son evidentes: una mayor eficiencia, lo que 
se traduce en una reducción de los costes y un aumento de 
la productividad; acceso a mercados más amplios y aumento 
de las ventas (en general); creación de amplios conjuntos 
de datos y perfiles de consumidores; y lograr un control 
mucho mayor sobre el trabajo realizado por los trabajadores 
del sector minorista. También hay beneficios potenciales 
para los trabajadores. Para algunos, la tecnología podría 
significar una mayor flexibilidad en el horario y la ubicación 
del trabajo, la mejora de la cualificación y la eliminación de 
tareas repetitivas y/o físicamente exigentes y, lo que es más 
importante, la adopción de la tecnología puede permitir a 
los minoristas sobrevivir en un entorno intensamente com-
petitivo, protegiendo así los puestos de trabajo. Aunque la 
realización de cualquiera de estos beneficios dependerá de 
la medida en que los trabajadores tengan voz en la forma en 
que se adopta y se utiliza la tecnología. Sin embargo, esta 
investigación ha identificado varios retos relacionados con la 
adopción de estas tecnologías, entre ellos:

1. Intensificación de las presiones competitivas: el paso al 
comercio electrónico y a la omnicanalidad está provo-
cando una intensificación de las presiones competitivas 
por lo que algunas empresas, en particular los pequeños 
minoristas, luchan por competir en los precios y benefi-
ciarse de la adopción de la tecnología debido a la falta 
de recursos financieros y de conocimientos técnicos, con 
el riesgo de posibles liquidaciones y cierres de tiendas. 
Esto puede tener el efecto perverso de reducir la com-
petencia a largo plazo si los cierres de tiendas llevan a 
la consolidación de las ventas en un número menor de 
grandes empresas;

2. Reestructuración del empleo y cambio de puestos de 
trabajo: la automatización y el cambio a las ventas en 
línea están llevando a la «logistificación» del sector mi-
norista. Los puestos de trabajo tradicionales del comercio 
minorista están dejando paso a los trabajos de almacén 
y reparto, estos últimos caracterizados a menudo por 
horarios imprevisibles y contratos precarios. Estos cam-
bios también tienen consecuencias para determinados 
grupos de trabajadores, ya que los puestos de trabajo 
en el sector minorista, tradicionalmente ocupados por 
mujeres, los trabajadores de más edad y los recién lle-
gados al mercado laboral, están dejando paso a puestos 
de trabajo en el sector de la logística, generalmente 
ocupados por hombres;

3. Vigilancia, control, transparencia/responsabilidad y pri-
vacidad: el comercio electrónico, los sistemas de pago 
sin efectivo, la asignación de tareas, la planificación y 
los sistemas de marketing predictivo suelen implicar una 
amplia recopilación de datos. Esto suscita preocupación 
por las formas perniciosas de vigilancia y control de los 
trabajadores. Además, la calidad de las decisiones auto-
matizadas tomadas por estos sistemas es cada vez más 
cuestionada, ya que suelen ser opacas y difíciles de cues-
tionar, lo que conduce a una falta de responsabilidad y 
confianza. Esto plantea cuestiones sobre la transparencia 
y la privacidad de los trabajadores y los clientes y la segu-
ridad de los datos;

4. Consumo excesivo, endeudamiento y medio ambiente: 
la extrema comodidad que ofrecen el comercio electró-
nico y la venta minorista omnicanal, combinada con el 
marketing predictivo y la fácil disponibilidad de flujos de 
crédito, podría conducir a un consumo excesivo, lo que 
a su vez podría tener consecuencias negativas para el 
medio ambiente y provocar un mayor riesgo de endeu-
damiento entre algunos consumidores.
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Como puede verse, muchos de los retos que plantean las 
tecnologías analizadas en este informe corren el riesgo de 
empeorar el trabajo de los trabajadores del sector minorista. 
Esto supone un reto para los sindicatos del sector. En los 
sectores en los que los trabajadores tienen un alto poder de 
negociación y reciben una inversión sustancial en compe-
tencias por parte de la dirección, el proceso de adopción de 
tecnología se caracterizará probablemente por un alto nivel 
de negociación entre la dirección, los sindicatos y directa-
mente con los trabajadores, con el fin de garantizar la mejora 
de las competencias cuando sea posible y la redistribución 
junto con el reciclaje cuando sea necesario. En cambio, en 
el comercio minorista, los bajos salarios y los bajos índices 
de sindicalización hacen que los trabajadores tengan menos 
poder para influir en las decisiones de la empresa, y la di-
rección tiende a evitar inversiones significativas en la adqui-
sición de competencias. Esta situación se ve agravada por 
la difuminación de las fronteras entre el trabajo tradicional 
del comercio minorista y el de los almacenes, la logística y el 
reparto, ya que cada vez es más frecuente que los trabaja-
dores no trabajen directamente para un único empleador y 
el trabajo puede estar cubierto por diferentes sindicatos. Por 
lo tanto, la adopción de tecnología suele caracterizarse por 
el desplazamiento de la mano de obra, la sustitución o la 
intensificación del trabajo y la descualificación.

Aunque los consumidores pueden beneficiarse de la co-
modidad y los precios más bajos que permiten las nuevas 
tecnologías, también comparten importantes intereses con 
los trabajadores y los sindicatos a la hora de modificar y/o 
garantizar una amplia participación en la adopción de la tec-
nología por parte de las empresas minoristas. Esto se debe 
tanto a las importantes preocupaciones sobre la privacidad y 
la protección de los datos que suscita la amplia recopilación 
y tratamiento de datos por parte de las empresas minoristas, 
como al hecho de que la descualificación de los trabajadores 
del sector minorista hace que navegar por los complejos 
entornos minoristas omnicanal sea cada vez más difícil, frus-
trante y lento para muchos consumidores. La inversión en 
las competencias de los trabajadores, la transparencia en la 
toma de decisiones mediante algoritmos y la participación de 
las partes interesadas en las nuevas tecnologías adoptadas, 
así como la garantía de la igualdad de condiciones reglamen-
tarias entre el comercio en línea y el tradicional, son ámbitos 
en los que convergen los intereses de los consumidores y de 
los trabajadores.

Entre las posibles respuestas y recomendaciones para los sin-
dicatos, proporcionadas por los participantes en los grupos 
de discusión de la investigación, se incluyen:

 – Reforzar los convenios colectivos existentes y exigir la 
consulta y la participación de los trabajadores en la toma 
de decisiones sobre la adopción y la aplicación de las 
tecnologías de automatización.

 – Llevar a cabo una campaña a favor de programas acre-
ditados de mejora de las cualificaciones, reciclaje y DPC, 
apoyados y reconocidos por los empresarios del sector 
minorista, con el fin de responder a los cambios de em-
pleo y a la reestructuración profesional.

 – Invertir en investigaciones detalladas destinadas a com-
prender e influir en las tecnologías digitales específicas 
que se están introduciendo en los lugares de trabajo.

 – Presionar por una mayor transparencia y que los em-
presarios eviten el uso de formas de toma de decisiones 
mediante algoritmos de «caja negra». El establecimiento 
de normas de transparencia reconocidas podría contri-
buir a ello.

 – En la medida de lo posible, trabajar con los empresarios 
para garantizar que las redistribuciones provocadas por 
la tecnología se realicen en puestos altamente cualifi-
cados, con el apoyo de la formación y cubiertos por los 
convenios colectivos.

 – Fomentar una colaboración más estrecha con los grupos 
de consumidores y otras campañas de la sociedad civil 
(por ejemplo, organizaciones de justicia medioambiental 
y fiscal) para animar a los empresarios a tener un compor-
tamiento responsable con respecto a los consumidores y 
los empleados; e impulsar una regulación que garantice 
los derechos de los trabajadores y refuerce la posición de 
los sindicatos frente al cambio tecnológico.

 – Desarrollar estrategias de contratación innovadoras di-
rigidas a los lugares de trabajo no sindicalizados y a los 
nuevos sectores creados por la digitalización, como los 
trabajadores supuestamente autónomos (por ejemplo, 
los repartidores a domicilio).

 – Trabajar para identificar políticas que contribuyan a pro-
porcionar apoyo financiero y/o técnico para ayudar a las 
pequeñas empresas a adoptar la tecnología y gestionar 
la transición a la venta minorista omnicanal.

 – Impulsar políticas públicas que igualen las condiciones 
reglamentarias entre el comercio minorista en línea y el 
tradicional y que apoyen y refuercen lo anterior.

La IA, la automatización y las tecnologías relacionadas están 
causando grandes trastornos en el sector minorista en todos 
los países. Este informe ha destacado los usos específicos de 
estas tecnologías y ha identificado los principales retos. Los 
datos que aquí se recogen, junto con estas recomendacio-
nes, pueden ayudar a los sindicatos a sortear las turbulencias 
que se avecinan.
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