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Amaia Barredo Martin

Consejera de Alimentacion, Desarrollo Rural, Agricultura y Pesca

Gobierno Vasco

La gastronomia y la alimentacion son par-
te esencial de la identidad de Euskadi. Son
cultura, son economia, son paisaje y son
comunidad. Nuestro pafs ha sabido cons-
truir, a lo largo de los afios, un modelo ali-
mentario reconocido por su excelencia, su
innovacion y su compromiso con el territo-
rioy las personas. Hoy damos un paso mas
en ese camino con la publicacion del Plan
Estratégico de la Gastronomia y Alimen-
tacion de Euskadi 2030 (PEGA 2030).

Este Plan nace de la estrategia ItsasLurra,
alineada con los compromisos de la XIlI Le-
gislatura y con el Programa de Gobierno
del Gobierno Vasco. Es una hoja de ruta
que mira al futuro, con un modelo de go-
bernanza publico-privada, activo, abier-
to y colaborativo, que integra a todos
los agentes del ecosistema agroalimenta-
rio: productores, empresas, asociaciones,

centros tecnoldgicos, universidades y ad-
ministraciones.

EIPEGA 2030 tiene un objetivo claro: situar
a Euskadi como referente internacional
en gastronomia y alimentacion, desde la
sostenibilidad, la competitividad vy el bien-
estar. Tres ejes que representan los pilares
de nuestro futuro alimentario.

El sector de la alimentacién y la gastrono-
mia es un motor estratégico para Euskadi,
que aporta mas del 10% del PIB y genera
mas de 133.000 empleos. Un sector que ha
demostrado una enorme resiliencia, capa-
cidad de innovacion y vocacién interna-
cional, incluso en tiempos complejos. Entre
2020y 2024, su Valor Afladido Bruto ha cre-
cido un 30%, el nUmero de empresas activas
un 3,6% vy las exportaciones mas de un 10%.



Pero los retos de futuro son exigentes. La
transformacion del consumo, el cambio de-
mogréfico, la digitalizacion, la transicién ha-
cia modelos sostenibles o la competencia
global nos obligan a repensar coémo pro-
ducimos, distribuimos y consumimos ali-
mentos. Nos encontramos ante un cambio
profundo en el que las personas consumi-
doras son mas conscientes, mas exigentesy
demandan productos mas saludables, sos-
teniblesy locales.

El Gobierno Vasco es plenamente consciente
de esta realidad. Por ello, este Plan propone
avanzar en simplificacion administrativa,
mejora de la competitividad, fortaleci-
miento de las marcas vascas, atraccion de
talento, impulso al relevo generacional y
fomento de la I+D+i, junto a la creacion de
una ventanilla Gnica sectorial que facilite
la relacion del sector con la Administracion.

El PEGA 2030 es, ante todo, una apuesta
porla colaboraciény lavision compartida
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de pais. Nace del didlogo con el sector, de
la escucha activa y del compromiso con la
transparencia. Su desarrollo ha contado
con la colaboraciéon del centro tecnolégi-
co AZTI, asi como con la participacion de
centenares de profesionales, empresas vy
agentes que han aportado su conocimien-
toy experiencia.

Este Plan es nuestra guia para impulsar un
sector mas competitivo, rentable, mas
sostenible y mas cohesionado, que siga
siendo motor de bienestar, empleo y orgu-
llo para Euskadi.

Porque la gastronomia y la alimentacion
son mucho mas que economia: son par-
te de lo que somos, de cémo vivimos y de
como queremos construir el futuro.

Hauxe da gure erronka. Eta bide hone-
tan, elkarrekin egingo dugu aurrera.

Eskerrik asko.

Amaia Barredo Martin

Consejera de Alimentacion, Desarrollo Rural, Agricultura y Pesca

Gobierno Vasco



Presentacion del plan

Contexto

El PEGA2030 tiene su origen directo en la estrategia politica /tsasLurra, aprobada por
el Gobierno Vasco para el sector primario y alimentario. /tsasLurra es la hoja de ruta depar-
tamental que integra los compromisos en alimentacion, desarrollo rural, agricultura 'y
pesca de la XIll Legislatura, emanados del programa de gobierno. La estrategia /tsasLurra
establece una serie de compromisos y objetivos prioritarios para impulsar la gastrono-
miay alimentacion desde una perspectiva integral. Uno de sus ejes centrales es la creacion
de un “ecosistema agroalimentario vasco abierto, activo y propositivo” basado en una
nueva gobernanza publico-privada, en la que administracién y agentes del sector cola-
boren estrechamente. En este modelo abierto de gobernanza, se promueve un cambio en
las relaciones tradicionales, invitando a compartir decisiones entre lo publicoy lo privado,
con mayor agilidad y flexibilidad, y focalizando esfuerzos comunes.

El PEGA 2030 adopta plenamente este enfoque: su formulacion participativa y su estruc-
tura de coordinacién publico-privada reflejan la filosofia de /tsasLurra de integrar al sec-
tor empresarial, asociativo, académico y tecnoldgico en la definicion y ejecucion de las
politicas alimentarias. El plan estratégico actia como vehiculo para materializar en accio-
nes concretas los principios de colaboracion, innovacion y apertura que propugna ltsasLu-
rra. Asimismo, ItsasLurra marca lineas politicas sectoriales de las cuales el PEGA 2030 es
continuidad. Por ejemplo, Itsaslurra recoge el Decalogo de Compromisos con el Primer
Sector (mayo de 2024) acordado por las administraciones vascas. Estos compromisos -
desde el relevo generacional en el campo hasta la simplificacién normativa o la promocion
del producto local- se ven reflejados y operativizados en el PEGA 2030. El Plan incorpora
acciones para fomentar el relevo generacional agrario, apoyar la produccion alimenta-
ria sostenible de proximidad y mejorar la valoracion de la cadena alimentaria, en plena
consonancia con los compromisos institucionales previos. Igualmente, /tsasLurra enfatiza
la necesidad de proteger el primer eslabén de la cadena alimentaria como pilar de la
sostenibilidad territorial. Atendiendo a ello, el PEGA 2030 ha ajustado su diagndsticoy pro-
puestas para equilibrar la atencién a la industria transformadora con el reconocimiento del
sector primario como base de la alimentacién y la gastronomia, incluyendo medidas
para su modernizacion y relevo.
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Ellanzamiento del PEGA 2030y de la estrategia ItsasLurra se enmarca en el contexto politi-
co vasco actual, definido por el programa de gobierno de la Xl Legislatura (2024-2028).
En este periodo, el Gobierno Vasco -y en particular el nuevo Departamento de Alimenta-
cion, Desarrollo Rural, Agricultura y Pesca- ha establecido principios rectores claros que
guian toda su accion: situar a las personas en el centro de las politicas (Eje 1), impulsar
un modelo de crecimiento y bienestar sostenible (Eje Il), acometer la transformacion
energética y digital (Eje Ill), afianzar la convivencia y derechos humanos (Eje IV) y for-
talecer el autogobierno (Eje V). Estas prioridades transversales del Gobierno impregnan
también las estrategias sectoriales.

Es importante destacar que la propia creacion del Departamento de Alimentacion, De-
sarrollo Rural, Agricultura y Pesca en esta legislatura —antes las competencias estaban
repartidas- responde al impulso politico de dar entidad y foco a estos &mbitos. Esta reor-
ganizacion institucional persigue integrar las politicas de la “tierra'y el mar” bajo una vision
Unica, facilitando las sinergias entre agricultura, pesca, industria alimentaria y gastrono-
mia. El PEGA2030 se beneficia de este contexto mas favorable: cuenta con un departa-
mento dedicado que lidera su ejecucién y que dispone de los drganos de participacién
publico-privada ya establecidos (como el Consejo Agrario y Alimentario, mesas de cadena
alimentaria, foros de innovacion, etc., formalizados en /tsasLurra).

Asimismo, el contexto politico vasco incluye un marco normativo y estratégico relevante
que sirve de referencia al PEGA 2030. Por mencionar algunos elementos: la Ley de Desa-
rrollo Rural 7/2022 y el despliegue de la Estrategia de Desarrollo Rural inciden en varios
objetivos del Plan (vertebracién territorial, servicios en el medio rural). También la Estra-
tegia Euskadi Pais Gastronémico - Basque Country es un referente para proyectar inter-
nacionalmente el sector alimentario, y se alude a ella en el PEGA 2030 al hablar de marca
pais en gastronomia. El Plan, por tanto, se alinea con las politicas del Gobierno Vasco en
vigor, reforzando su coherencia.

En resumen, el PEGA 2030 se inserta plenamente en el contexto politico-institucional
vasco, tanto en su origen (/tsasLurra es una concrecion del programa de gobierno) como
en su orientacion (prioridades de personas, sostenibilidad, competitividad y autogobierno
fijadas en la legislatura). Esto garantiza que el Plan Estratégico no es un ente aislado, sino
parte de unavision de pais: facilita la coherencia vertical entre las politicas generales y las
sectoriales, y brinda legitimidad politica al Plan al estar respaldado por compromisos gu-
bernamentales previos.

Marco de la Politica Agraria Comuin:
contexto actual y horizonte 2027-2032

Las politicas europeas, y en particular la Politica Agraria Comun (PAC) de la Union Euro-
pea, constituyen otro marco fundamental que condicionay orienta el PEGA 2030. Euskadi,



a través del Gobierno Vasco, participa en la implementacién de la PAC vigente (periodo
2023-2027) y en la preparacién del préximo periodo PAC 2027-2032, que traerd cambios
relevantes. Es esencial situar el Plan en este contexto europeo para asegurar su coheren-
cia externay anticipar los desafios que vienen.

En la actualidad, la PAC 2023-2027 (recién iniciada, derivada de la reforma aprobada
en 2021) introduce un modelo de gestion mas flexible y orientado a resultados. Se basa
en Planes Estratégicos nacionales, o que ha dado cierto margen a Espafia (y por ende a
Euskadi dentro del plan estatal) para adaptar las intervenciones a sus necesidades. El De-
partamento ha aprovechado ese marco para impulsar medidas especificas dentro del Plan
Estratégico de la PAC, como el apoyo a jovenes agricultores, la agricultura sostenible o la
digitalizacion agraria. Sin embargo, la aplicacién del nuevo modelo también supone retos
inmediatos: cumplir objetivos ambientales méas ambiciosos, verificar indicadores de des-
empefio anuales y coordinar con el Ministerio las adaptaciones necesarias. El PEGA 2030
incorpora estas lineas —por ejemplo, promueve practicas de economia circular, agricul-
tura ecolégica y eficiencia energética coherentes con los eco-regimenes de la PAC 2023-
2027, asegurando que las acciones propuestas sean elegibles y complementarias a las
ayudas PAC actuales.

Mirando al futuro, la UE ya ha comenzado a debatir el préximo marco financiero plu-
rianual 2028-2034, del cual la PAC 2027-2032 sera parte. Aunque las definiciones no es-
tan cerradas, se prevén algunas cuestiones preocupantes para Euskadi que es necesario
considerar desde ahora. En primer lugar, todo apunta a una reduccion del presupues-
to agrario europeo en términos reales para el siguiente periodo. Diversos factores —-como
nuevas prioridades (digitalizacion, defensa), el contexto post-Brexit o presiones para re-
cortar gasto- podrian traducirse en menos fondos PAC disponibles a partir de 2027. Para
Euskadi, esto implicaria potencialmente menos recursos para desarrollo rural, ayudas a
explotacionesy programas agroalimentarios, obligando a priorizar e innovar para hacer
mas con menos. El PEGA 2030 ya advierte de este riesgo y subraya la importancia de me-
jorar la rentabilidad y eficiencia del sector para depender menos de subvenciones, asi
como explorar fuentes alternativas de financiacién (publico-privadas) de proyectos estra-
tégicos. En segundo lugar, existe la inquietud de una posible pérdida de identidad y capa-
cidad de gestion local del presupuesto europeo agrario en la futura PAC. Esto se refiere
al temor de que se restrinja la autonomia de Euskadi (y en general de las regiones) para
adaptary gestionar los fondos comunitarios del sector.

Actualmente, si bien la PAC es comUn, Euskadi ha podido programar medidas propias
via comunidad auténoma (p.ej., en desarrollo rural) y coadministrar fondos FEADER a tra-
vés de convenios con el Estado. Pero en la nueva PAC podria haber una recentralizacion o
normas mas uniformes que limiten la flexibilidad regional. Una “renacionalizacién” de
la PAC, dejando menos margen a las comunidades, pondria en riesgo los instrumentos a
medida que Euskadi ha desarrollado (p. €j., nuestros servicios de extension agraria, planes
sectoriales especificos, etc.) y diluiria la identidad de nuestras politicas agrarias dentro



Plan Estratégico de la Gastronomia y Alimentacion de Euskadi 2030

del marco estatal o comunitario. Euskadi defiende su modelo —-basado en el autogobier-
no y la gestidn cercana al sector local-, por lo que trabaja para que la proxima PAC reco-
nozca la diversidad territorial.

El Departamento es consciente de estos desafios y ya los incorpora en su planificacion es-
tratégica. De hecho, en [tsasLurra se sefiala explicitamente la linea de “Gobernanza de la
PAC + nuevo marco >2027”, con el objetivo de influir en el disefio de la futura PACy prote-
ger los intereses vascos. Asimismo, se esta aplicando el marco de flexibilidad de la PAC
actual y disefiando la estrategia post-2027 en colaboracién con agentes del sector, para
llegar preparados a la negociacion.

El PEGA 2030 recoge esta mirada de largo plazo: muchas de sus acciones (en innovacion,
sostenibilidad, relevo generacional) se plantean de modo que posicionen al sector vasco
favorablemente ante la nueva PAC, alineandolo con las tendencias europeas (Pacto Ver-
de, “Farm to Fork’, etc.) pero defendiendo a su vez nuestras especificidades (explotacio-
nes familiares, minifundio, razas locales). En el andlisis DAFO del Plan se incluiran estas
cuestiones como amenazas —tal como se recomend6 durante su elaboracién-, con obje-
to de plantear medidas preventivas. Por ejemplo, fomentar estructuras organizativas
mas fuertes (cooperativas, asociaciones) en el primer sector vasco para tener mas voz en
la defensa de la PAC, o buscar fuentes complementarias a la PAC (fondos NextGen, Ho-
rizon Europe, programas propios) para minimizar el impacto de un posible recorte presu-
puestario europeo.

En definitiva, desde la perspectiva del PEGA 2030, el marco PAC supone a la vez una refe-
rencia y un condicionante. Por un lado, garantiza coherencia externa: las metas del Plan
(sostenibilidad, digitalizacion, resiliencia alimentaria) coinciden con las prioridades de la
PAC actual y futura, de modo que las acciones podran cofinanciarse y cuentan con respal-
do comunitario. Por otro lado, obliga a anticipar y gestionar riesgos: la posible merma de
fondos y centralizacion de la PAC 2027-2032 exige estrategias locales proactivas. El capitu-
lo presente cumple con dejar explicitado este escenario: se reconoce la prevision de re-
duccién presupuestaria y de pérdida de capacidad de gestion en la PAC post-2027, y
ello servira para ajustar el Plan en consecuencia (priorizando eficiencia, diversificando re-
cursos financieros y fortaleciendo la interlocucion de Euskadi en Bruselas y Madrid). La co-
herencia con la PAC es, por tanto, dindmica: el PEGA 2030 es coherente con el marco
vigente y se adapta para seguir siéndolo en el proximo ciclo, defendiendo a la vez los inte-
reses del sector vasco en ese contexto cambiante.

La cadena alimentaria vasca:
Contextualizacion y relevancia estratégica

PEGA2030 abarca todos los eslabones de la Cadena de Valor, desde la produccién pri-
maria hasta el consumo final, y refuerza la centralidad de las personas consumidoras.
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Ademas, profundiza en las interrelaciones con otros sectores econémicos, culturales y so-
ciales.

El sector de la gastronomia y la alimentacién se ha consolidado como uno de los pilares
industriales mas importantes de la economia del Pais Vasco, por su elevado peso eco-
némico, social y cultural. A continuacién, se contextualiza la cadena de valor alimenta-
ria vasca que justifican las razones por las que es considerada un SECTOR ESTRATEGICO
para la economiay la sociedad vasca.

ECONOMIA CIRCULAR: RECUPERACION, RECICLAJE
REDUCCION Y VALORIZACION

Produccién Comercializacion Consumidores

Ecosistemas Transformacion Horeca
sostenibles
.......................................................................................... >
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Contribucion econdomica: PIB, VAB y empleo

En la actualidad, toda la cadena de valor de la alimentacion en Euskadi representa apro-
ximadamente un 10,6% del PIB autonémico (9,7% del VAB), en 2021 este peso se cifré en
un 9,37% del PIB total de Euskadi (8,3% del VAB), reflejando una tendencia creciente en los
Ultimos afios. Esta contribucion sitla a la alimentacion entre las primeras industrias de la
comunidad. En términos de empleo, su relevancia es igualmente notable: la cadena ali-
mentaria vasca en su conjunto supera las 133.000 personas empleadas.

Dentro de esta cifra global, laindustria alimentaria (transformacion de alimentos y bebidas)
da trabajo directo a unas 16.000 personasy abarca cerca de 1.500 empresas, mayormente
pequefias y medianas. Si se incluyen todos los eslabones -desde el sector primario (agri-
cultura, ganaderia, pesca) hasta la distribucion y la hosteleria- el empleo total del sector
agroalimentario vasco se eleva por encima de las 133.000 personas. Estos indicadores evi-
dencian la importancia econdmica del sector: es un generador de riqueza y uno de los
principales motores de la actividad productiva en Euskadi.

Desarrollo rural y vertebracion del territorio

La cadena alimentaria desempena un papel fundamental en la cohesion territorial y
el sostenimiento del medio rural en el Pais Vasco, fijando poblacién y empleo fuera de
las &reas urbanas. Aunque Euskadi es una region muy urbanizada -solo un 5,3% de la po-
blacion vasca reside en municipios rurales— este pequefio porcentaje de habitantes es cus-
todio de la gran mayoria del territorio (alrededor del 90% de la superficie regional es medio
rural, un fenémeno similar al conjunto de Espafia).

Las actividades agricolas, ganaderas y pesqueras asociadas al sector alimentario permi-
ten mantener la poblacién activa en el mundo rural, evitando el abandono de pueblos'y
preservando tradicionesy modos devida. Cada baserritarra (agricultor/a) y arrantzale (pes-
cador/a) cumple “una labor fundamental” en la gestién del sistema alimentario sostenible
y eficiente, contribuyendo a cuidar los paisajes, los montes, costas y campos de Euskadi.

En efecto, la cadena alimentaria actla como “componente vertebrador del territorio”,
pues su presencia en las zonas rurales garantiza la gestion del entorno natural y la conti-
nuidad del tejido socioecondmico rural. Este efecto vertebrador justifica que el sector sea
estratégico no solo econémicamente sino también para el equilibro territorial y demogra-
fico de la comunidad.

12
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Innovacion tecnoldgica y efecto tractor industrial

El sector alimentario vasco genera tecnologia puntera e impulsa la innovacién, a la
vez que acttia como tractor para otras industrias. En los Gltimos afios, las empresas de
la cadena alimentaria han incrementado significativamente su inversion en 1+D+i (investi-
gacion, desarrollo e innovacion), incorporando soluciones avanzadas de industria 4.0, di-
gitalizacion de procesos y desarrollo de nuevos productos. El Gobierno Vasco destaca la
“cada vez mayor aportacion del sector en la inversion en innovacion’, reflejando su com-
promiso con las tecnologias emergentes (por ejemplo, en seguridad alimentaria, mejora
de procesos productivos, biotecnologia de alimentos, etc.). Un indicador de esta vocacion
innovadora es la existencia de centros tecnolégicos y de investigacion especializados pro-
gramas de apoyo al emprendimiento alimentario (por ejemplo, el programa Food BIND
4.0 mencionado en la estrategia de emprendimiento alimentario).

Ademas, la industria alimentaria arrastra y potencia a otros sectores industriales, fun-
cionando como un sector tractor. Su actividad demanda bienes de equipo avanzados
(maquinaria agroindustrial, tecnologia de procesamiento), materiales de envase y emba-
laje innovadores, y servicios de logistica y transporte eficientes, entre otros. Esta inter-
conexion multiplica el impacto econdmico: el sector alimentario genera un “importante
efecto multiplicador” sobre la actividad econdmica global, pues al crecer y modernizar-
se, impulsa también a sus sectores proveedores y asociados. Un ejemplo de sinergia es la
iniciativa Plataforma Ontzi (impulsada por el Gobierno Vasco), que reline a centenares de
agentes de la industria alimentaria para buscar soluciones innovadoras en envases soste-
nibles, reduciendo plasticos e incorporando nuevos desarrollos tecnoldgicos

Asimismo, el claster alimentario vasco colabora activamente con otros sectores estraté-
gicos como el de la movilidad (transporte) y la logistica para mejorar la eficiencia en pro-
cesos comunes. Gracias a esta capacidad de innovar y de traccionar a otras industrias, la
alimentacién se ha posicionado como un sector estratégico de la industria vasca en su
conjunto, aportando modernizacién tecnoldgica y diversificacién industrial.

Resiliencia ante crisis y seguridad de suministro

La cadena alimentaria es un sector resiliente y esencial, capaz de sostener su acti-
vidad incluso en situaciones de crisis, garantizando el abastecimiento basico a la po-
blacion. La naturaleza de este sector —~dedicado a producir bienes de primera necesidad,
como los alimentos- le confiere una resistencia especial frente a ciclos econémicos ad-
versos o emergencias. Una muestra reciente de esta resiliencia se observé durante la cri-
sis de la pandemia de COVID-19: en los meses mas duros del confinamiento, el sector de
la alimentacion en Euskadi mantuvo operativa “toda una larga cadena” de suministro bajo
grandes presiones, evitando en todo momento el desabastecimiento.
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De hecho, el Gobierno Vasco reconoci6 publicamente el compromiso del sector alimenta-
rio durante esa emergencia, subrayando que, ademas de ser declarado sector esencial,
supo estar “a la altura” de las circunstancias y demostro ser “esencial, profesional, inno-
vador y solidario” durante la pandemia, ya que miles de trabajadores de toda la cadena
(desde agricultores y pescadores hasta empleados de fabricas, transportistas, supermer-
cados y comercio local) permanecieron en sus puestos para asegurar el suministro de
alimentos a la sociedad. Esta capacidad de respuesta frente a una crisis sanitaria sin prece-
dentes evidencia la robustez del sector y su importancia estratégica: en cualquier posible
crisis (econémica, social o climética), disponer de una industria alimentaria fuerte y lo-
cal es garantia de seguridad alimentaria para la poblacién.

En suma, la alimentacion es un dmbito resiliente porque la demanda de bienes bésicos
se mantiene incluso en tiempos dificiles, y el tejido agroalimentario vasco ha probado su
adaptabilidad y fortaleza para seguir operando y protegiendo el bienestar de la sociedad
vasca aun bajo presion.

Proyeccion internacional: exportaciones y cultura gastronomica

El sector alimentario vasco tiene una marcada vocacion internacional, exportando
productos de calidad y difundiendo la cultura gastronémica vasca en el mundo, lo que
refuerza laimagen de pafs. A nivel econdémico, la industria alimentaria de Euskadi ha incre-
mentado sostenidamente sus exportaciones en los Gltimos afios, contribuyendo positi-
vamente a la balanza comercial. Las exportaciones alimentarias han crecido durante los
ultimos afios y esta tendencia al alza ha continuado gracias a la proyeccion exterior de las
empresas vascas. Actualmente, numerosos productos vascos -vino (txakoli, Rioja Alavesa),
queso Idiazabal, conservas, pescados, dulces, etc.— llegan a mercados internacionales, lle-
vando consigo el prestigio de la calidad vasca.

Euskadi destaca a nivel mundial como un destino gastronémico de referencia, donde la
tradicion culinaria se fusiona con lainnovacion. La cocina vasca, caracterizada por su capa-
cidad de reinventarse sin perder la esencia de sus raices, se ha convertido en un iman para
visitantes internacionales. La excelencia de sus chefs, reconocidos globalmente, y la pre-
sencia de restaurantes premiados refuerzan el atractivo de la region, consolidando la posi-
cion de Euskadi en el mapa de la alta cocina.

La vibrante cultura culinaria vasca no solo es un motor de atraccion turistica, sino que
también desempefia un papel fundamental en la economia local y en la proyeccién in-
ternacional del Pais Vasco. La combinacion Unica de herencia gastronémicay creatividad
innovadora ha permitido que los productos y el estilo de vida vasco trasciendan fronteras,
difundiendo la cultura gastronémica y reforzando la imagen de Euskadi a nivel global, lo
que supone una fortaleza y una oportunidad para impulsar el valor afiadido de toda
la cadena alimentaria.
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En suma, la gastronomia vasca constituye un elemento estratégico que va mas alla de la di-
mension econdmica: proyecta la identidad y el prestigio del Pafs Vasco en el exterior, atra-
yendo turismo gastronémico y abriendo nuevos mercados gracias a la singularidad de sus
productosy su cocina.

Esta riqueza gastrondmica actla como embajadora del Pais Vasco. Desde el Gobierno Vas-
co se enfatiza que la cadena alimentaria contribuye crecientemente a la “difusion interna-
cional de la marca Basque Country”, reforzando la reputacion de Euskadi en el exterior.
No solo se venden alimentos, se proyecta un estilo de vida y una cultura ligada a la gas-
tronomia. Iniciativas como la Estrategia Euskadi Basque Countryy la promocién interna-
cional de la nueva marca turistica-gastronémica subrayan este hecho, posicionando al Pais
Vasco como un referente mundial en calidad gastronémica.

En resumen, el sector alimentario es estratégico también porque trasciende lo pura-
mente econdmico para convertirse en vector de la identidad vasca en el mundo, atra-
yendo turismo gastronémico, generando prestigio internacional y abriendo mercados
gracias a la singularidad y fama de sus productos y cocina.

Sostenibilidad ambiental y contribucion a la salud

La cadena de valor de la alimentacion contribuye de forma importante a la sosteni-
bilidad de los ecosistemas y a la salud de las personas, alineandose con las prioridades
de desarrollo sostenible de Euskadi. En primer lugar, el sector agroalimentario preserva
recursos naturales: [as actividades agricolas y ganaderas bien gestionadas mantienen los
paisajes rurales, la biodiversidad y los ecosistemas locales. Una cadena alimentaria robus-
ta es fundamental para la gestion sostenible de suelos, aguas y biodiversidad en la comu-
nidad. Muchas iniciativas estan orientadas a mejorar la sostenibilidad medioambiental:
desde la apuesta por la economia circulary la reduccién del desperdicio alimentario, has-
ta la promocién de la produccion ecolégica y de proximidad (kilbmetro cero) que minimi-
za la huella de carbono.

Cada eslabén de la cadena (produccion, transformacion, distribucién y consumo) esta
avanzando hacia practicas mas verdes, lo que multiplica el impacto positivo en los ecosis-
temas: menor uso de quimicos, proteccion de tierras agricolas, envases biodegradables,
eficiencia energética en fabricas, etc. Todo ello posiciona al sector alimentario como alia-
do en la lucha contra el cambio climatico y la degradacion ambiental.

Por otro lado, el sector alimentario contribuye directamente a la salud y bienestar de
la poblacién a través de la promocién de una alimentacion saludable y segura. La dis-
ponibilidad de alimentos frescos y de calidad, producidos localmente, favorece patrones
de consumo mas sanos en la sociedad vasca y potencia una produccién alimentaria ha-
cia la mejora de la salud publica. Esto implica fomentar dietas equilibradas, garantizar la

15



Plan Estratégico de la Gastronomia y Alimentacion de Euskadi 2030

inocuidad de los alimentos con altos estandares de seguridad alimentaria, e innovar en ali-
mentos funcionales que aporten beneficios adicionales a la salud.

La gastronomia vasca, con su enfoque en ingredientes de calidad y cocina equilibrada, for-
ma parte de este valor afiadido a la salud: es parte de la conocida dieta mediterranea,
asociada a menores tasas de enfermedades cardiovascularesy a mayor longevidad. En sin-
tesis, un sector alimentario fuerte no solo genera riqueza, sino que mejora la calidad de
vida de las personas al proporcionar alimentos seguros, nutritivos y culturalmente valora-
dos. Su papel estratégico se extiende por tanto al ambito social, al incidir en habitos ali-
mentarios mas saludables y en la sostenibilidad sanitaria a largo plazo.

El Futuro de la Alimentacion: Desafios Geopoliticos
y Tecnoldgicos en un mundo cambiante

o Evolucion de patrones de consumo proteico.
Transicion de vegetal a animal

Durante las Ultimas décadas, hemos presenciado una transformacion radical en el origen
de las proteinas consumidas a nivel mundial. Los datos histéricos muestran un desplaza-
miento significativo desde dietas predominantemente basadas en proteinas vegetales ha-
cia un mayor consumo de proteinas de origen animal. Es particularmente notable que,
incluso dentro de la categoria de proteinas animales, estamos asistiendo a un desplaza-
miento desde el consumo de pescado hacia un mayor consumo de carne. Factores como
la urbanizacion, la incorporacion de la mujer al mundo laboral y la reduccion del tiempo
dedicado a cocinar (conveniencia) estan favoreciendo este cambio en los hébitos alimen-
tarios. Esta tendencia tiene implicaciones profundas no solo para la salud publica, sino
también para la sostenibilidad ambiental y la gestién de recursos naturales.

9 El auge global de consumo carnico

Elincremento en el consumo per capita de carne representa uno de los cambios mas signi-
ficativos en la dieta humana contemporanea. La produccion global de carne ha experimen-
tado un crecimiento para satisfacer esta demanda creciente. Tipos especificos como aves
de corral, cerdo y ternera han mostrado los incrementos mas notables. China se ha con-
vertido en el principal productor mundial, superando a potencias tradicionales como Esta-
dos Unidos y Brasil. Esta reestructuracion de la produccion carnica global refleja cambios
geopoliticos mas amplios y el ascenso de nuevas potencias econdmicas.

Los impactos ambientales de este aumento en la produccion y consumo de carne son multi-
dimensionales. Para producir un kilogramo de proteina carnica se requieren entre 5.000 litros
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agua para carnes blancasy 15.000 litros para carnes rojas como la ternera, aproximadamen-
te 4,9 kg de proteina vegetal y 0,05 hectéreas de tierra cultivable. Esta ineficiencia en la con-
versién de recursos representa un desafio fundamental para la sostenibilidad a largo plazo
del sistema alimentario global, especialmente considerando las proyecciones de crecimien-
to poblacional, el incremento de la renta per capita y las limitaciones de recursos naturales.

Produccion pesquera: evolucion y limitaciones

Paralelamente al sector carnico, la produccion pesquera global ha experimentado trans-
formaciones significativas. La acuicultura ha emergido como una respuesta crucial ante la
creciente demanda mundial de productos pesqueros, ofreciendo una alternativa a la pes-
ca tradicional cuyas capturas se han estancado debido a la sobreexplotacion de los recur-
sos marinos. La innovacién en la alimentacion de los peces cultivados ha sido notable, con
una transicién significativa hacia el uso de proteinas vegetales en lugar de harina de pes-
cado para alimentar a los peces en cautividad. Esta evolucion ha permitido aumentar la
produccién acuicola sin incrementar proporcionalmente la captura de peces salvajes des-
tinados a alimentacién animal, mejorando asi la sostenibilidad del sector.

Sin embargo, los limites del crecimiento son evidentes, especialmente en las especies cap-
turadas en estado salvaje donde el 90 % de las especies se encuentran en su rendimiento
maximo sostenible. El caso del atln ilustra esta situacion: el 70% de la pesca mundial de
esta especie, aproximadamente 5,5 millones de toneladas, se destina a conservas, y el 30%
se consume en la Union Europea, que representa apenas el 9,5% de la poblacion mundial.
Las proyecciones indican que, para satisfacer la demanda futura, se precisaria una oferta
cuatro veces superior a la actual, objetivo inalcanzable dada la situacion de los recursos
pesqueros, que ya se encuentran proximos a su rendimiento méximo sostenible.

El desafio de los recursos naturales:
tierra disponible y disponibilidad de agua

A nivel mundial, aproximadamente el 38% de la superficie terrestre se destina a la agricul-
tura, un porcentaje que refleja la magnitud de la intervencion humana en los ecosistemas
naturales. La distribucién de este uso agricola presenta una asimetria fundamental: el 77%
de la tierra agricola se dedica a la produccion de alimentos para animales (ganaderia, pas-
toreo y acuicultura), mientras que solo el 23% se utiliza para producir alimentos directa-
mente para consumo humano. Esta desproporcion ilustra la ineficiencia sistémica en la
conversién de recursos terrestres en nutrientes para la poblacion humana.

La disponibilidad de tierra cultivable per capita esta disminuyendo consistentemente. Esta
reduccion se debe a la combinacién del crecimiento poblacional y las limitaciones inhe-
rentes a la expansion agricola, determinadas por factores como la calidad del suelo, la
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ubicacion geogréfica y el acceso al agua. La productividad por hectérea ha compensado
parcialmente esta reduccién, pero las proyecciones indican que incluso con avances tec-
nolégicos, la presion sobre la tierra cultivable continuard intensificandose.

Elagua representa quizas el recurso mas critico para la produccion alimentaria. A nivel mun-
dial, aproximadamente el 72% del agua dulce extraida se destina a la agricultura y acui-
cultura. Las proyecciones de estrés hidrico para 2040 muestran un panorama alarmante.
Numerosas regiones enfrentaran niveles de estrés extremadamente altos, particularmente
en Oriente Medio, Norte de Africa, y partes de Europa, Asia y América. La extraccion de agua
dulce como porcentaje de los recursos internos ha aumentado consistentemente, superan-
doyael 100% en términos anuales en algunas regiones, lo que indica un uso insostenible de
los acuiferos y reservas subterraneas. Esta disparidad esta configurando ya nuevas relacio-
nes comerciales y geopoliticas en torno al nexo agua-alimentos-energia-centros de datos.

©® Produccion agricola: revolucién verde y sus limites

La productividad por hectarea en cultivos fundamentales como el trigo aumento significativa-
mente durante la Revolucion Verde, iniciada en la década de 1960. El desarrollo de variedades
de alto rendimiento, mas resistentes a enfermedades y con mayor capacidad de absorcion de
fertilizantes, permiti6 incrementos notables en la produccién. Este fenémeno ilustra el poten-
cial de la innovacion cientifica para transformar la capacidad productiva agricola.

La superficie dedicada a la produccion de cereales apenas ha aumentado desde 1961,
mientras que el rendimiento por hectarea ha crecido més del 200%. Este incremento en
eficiencia ha sido crucial para alimentar a una poblacién mundial en rapido crecimien-
to, evitando la expansiéon proporcional de tierras cultivadas. Sin embargo, este mode-
lo productivo ha generado dependencia de insumos quimicos (fertilizantes y pesticidas),
provocando preocupaciones ambientales y de salud, asi como impactos negativos en la
sostenibilidad de los recursos naturales.

Los rendimientos agricolas actuales se enfrentan al riesgo de estancamiento debido a fac-
tores como la degradacion del suelo, la resistencia a pesticidas y el cambio climatico. La
continuidad de la innovacion se vuelve imperativa para evitar este estancamiento y satisfa-
cer la demanda creciente de alimentos, estimandose que la produccion debera incremen-
tarse un 70% para el afio 2050 respecto a los niveles actuales.

6 Cambio climatico y seguridad alimentaria
Después de millones de datos recopilados y analizados, la ciencia concluye que los cam-

bios recientes en el clima son generalizados, rapidos y cada vez més intensos, y no tienen
precedentes en miles de afos. El planeta se calienta rdpidamente en todas partes. No hay
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duda de que la accién humana esté causando el cambio climatico, haciendo que los even-
tos climaticos extremos, como olas de calor, lluvias torrenciales y sequias, sean mas fre-
cuentesy severos.

Esta alteracion de la composicion atmosférica esta provocando multiples efectos en cas-
cada: el nivel del mar aumenta a un ritmo sin precedentes en 3.000 afios, el hielo marino
artico alcanza minimos histéricos en 1.000 afios, y los glaciares retroceden a velocidades
inéditas en 2.000 afios. La ciencia advierte que calentamientos de +1,5° provocaran pun-
tos de noretornoy retroalimentacién del proceso de cambio, acelerando alin mas el calen-
tamiento y causando el colapso de las plataformas de hielo, desaparicion de los glaciares
alpinos, subida del nivel del mar, inundaciones por rebosamiento, muerte de bosques tro-
picalesy boreales, pérdida generalizada de biodiversidad, alteraciones en los ecosistemas,
nuevos patrones migratorios, cambios en la produccién primaria y nuevas plagas.

Los impactos especificos sobre la agricultura incluirian cambios en las zonas agroclima-
ticas, mayor incidencia de eventos extremos (sequias e inundaciones), proliferacion de
plagas y enfermedades, y reducciones en el rendimiento de cultivos fundamentales. La
produccion pesquera también se veria afectada por nuevos patrones migratorios en espe-
cies marinasy alteraciones en la produccion primaria oceanica.

Un aspecto especialmente preocupante es el desperdicio alimentario: aproximadamente
un tercio de la produccién alimentaria mundial se pierde o desperdicia. Si el desperdicio
alimentario fuera un pais, seria el tercer emisor global de GEI (Gases de Efecto Invernade-
ro), solo por detras de Chinay Estados Unidos. Esta ineficiencia sistémica exacerba todos
los impactos ambientales negativos de la produccién alimentaria, desde el uso de tierra'y
agua hasta la emision de contaminantes.

Las emisiones de metano representan un desafio particular, siendo este gas aproximada-
mente 25 veces mas potente como GEI que el CO, en un horizonte de 100 afios. Aproxi-
madamente el 40% de las emisiones anuales de metano provienen de sectores como la
industria carnica y lactea. Estas industrias necesitan reducir sus emisiones en un 60% para
2030y en un 90% para 2050 para alinearse con los objetivos climaticos globales.

Las estrategias de adaptacién al cambio climatico en el sector alimentario incluyen el desa-
rrollo de variedades més resistentes a condiciones extremas, la diversificacion de cultivos,
la implementacién de sistemas de riego eficientes y la adopcidn de practicas de agricultu-
ra regenerativa. La mitigacion, por su parte, requiere reducir drasticamente las emisiones
de GEl asociadas a la produccién alimentaria.

La descarbonizacion del sistema alimentario necesitard una combinacién de innova-
cion, comercializacion y regulacion favorable para la gestién del carbono a mayor veloci-
dad que la actualmente proyectada. Cualquier escenario viable debe contemplar capturar
CO, atmosférico y reemplazar ecosistemas destruidos y el sector alimentario tiene una
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oportunidad significativa como mecanismo de compensacién de GEI. La integracion de
estos sistemas productivos en estrategias climaticas mas amplias representa un enfoque
prometedor para la mitigacion.

0 Dinamica sociodemografica y patrones alimentarios

El crecimiento y envejecimiento poblacional constituyen una tendencia imparable. La po-
blacion mundial actual supera los 8.177 millones de personas, con China e India represen-
tando aproximadamente el 35 % del total. Aunque se observa una disminucion global en
los niveles de fecundidad, las proyecciones indican que la poblacién mundial continuaré
creciendo hasta alcanzar un maximo de aproximadamente 10.000 millones alrededor de
2084, con un crecimiento marcado de la poblacion en Africa y una disminucién, principal-
mente, en Europay China.

Simultaneamente, estamos experimentando un envejecimiento poblacional sin preceden-
tes. Actualmente, el 9,7% de la poblacidon mundial tiene mas de 60 afios, con proyecciones
que indican un aumento considerable de este porcentaje, especialmente en Europa, Chi-
na, Corea del Sury Japon. Este envejecimiento reconfigura las necesidades nutricionales
poblacionalesy tieneimplicaciones para los sistemas de produccion, distribucion y comer-
cializacion de alimentos.

La distribucién geografica del crecimiento poblacional muestra asimetrias importantes.
Para 2100, menos del 20% de la poblacién mundial vivira en regiones de la “primera ola”
de desarrollo econémico. Esta redistribucion tendra profundas implicaciones para la pro-
duccién y comercio global de alimentos, con un desplazamiento del centro de gravedad
del consumo hacia regiones actualmente en desarrollo.

Los movimientos demograficos actuales muestran tendencias claras hacia la urbaniza-
cion y la litoralizacién (concentracion en zonas costeras), desplazamientos hacia el nor-
te, la proyeccion global indica que la poblacidn urbana pasara del 56% en 2020 al 70% en
2050. Esta urbanizacion acelerada tiene implicaciones profundas para los sistemas alimen-
tarios. Las poblaciones urbanas dependen casi exclusivamente de cadenas de suministro
comerciales, tienen menor acceso a alimentos frescos, y suelen dedicar menos tiempo a
la preparacién de comidas. Estos factores favorecen el consumo de alimentos procesados,
ultraprocesados y de origen animal, particularmente carnes de facil preparaciéon como las
aves de corral.

La distancia creciente entre los centros de produccion y consumo aumenta la complejidad
logisticay energética del sistema alimentario, incorporando mas etapas de procesamiento,
conservaciony transporte. Esta elongacion de las cadenas de suministro incrementa la vul-
nerabilidad sistémicay reduce la transparencia para los consumidores finales.
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La globalizacién econdmica y cultural ha propiciado una homogeneizacién progresiva de
las dietas a nivel mundial. Este fendmeno se caracteriza por el incremento en el consumo
de alimentos ultra procesados, carnes, azlcares refinados y grasas saturadas, junto con
una reduccién en la ingesta de alimentos tradicionales, legumbres, cereales integrales y
vegetales frescos.

Esta “occidentalizacion” dietética tiene implicaciones severas para la salud publicay la sos-
tenibilidad ambiental. La transicion nutricional hacia dietas mas ricas en proteinas ani-
males estd asociada con mayor prevalencia de enfermedades no transmisibles como
obesidad, diabetes tipo 2, enfermedades cardiovasculares y ciertos tipos de cancer.

Este desafio se complica adicionalmente por factores como el cambio climatico, la degra-
dacién del suelo y la escasez de agua. La interaccion entre estos elementos crea una tor-
menta perfecta que amenaza tanto la salud humana como la sostenibilidad planetaria,
exigiendo reconsideraciones fundamentales de nuestros patrones dietéticos y sistemas ali-
mentarios.

9 Geoestrategia alimentaria global:
impacto, disponibilidad y precio en las materias primas

El panorama global del comercio alimentario muestra patrones claros: Asia (especialmen-
te China) y los paises de Oriente Medio son importadores netos, mientras que Estados Uni-
dos, Canada, Brasil, Argentina, Australia e incluso Europa funcionan como exportadores.
Esta distribucion refleja tanto las diferencias en disponibilidad de recursos naturales como
los niveles de desarrollo econémico y las politicas agricolas nacionales.

En el caso especifico de China, el balance comercial agricola negativo esta aumentando
afio tras afio, alcanzando méas de 100 mil millones de délares anuales. Brasil, Estados Uni-
dos y la Union Europea son los mayores exportadores agricolas hacia China. Paradéjica-
mente, el sector agricola representa el inico ambito en que China mantiene un balance
comercial negativo, ilustrando las limitaciones estructurales que enfrenta para la autosufi-

ciencia alimentaria.

El comercio de fertilizantes muestra un patron diferente: India, China, Brasil, Australia y Es-
tados Unidos son importadores netos, mientras que Canada, Rusia, Bielorrusia, Marruecos
e Israel son exportadores netos. Esta interdependencia en insumos agricolas criticos crea
vulnerabilidades especificas y configura relaciones comerciales estratégicas.

Asia 'y Oriente Medio estan realizando inversiones estratégicas en tierras y empresas agri-

colas en Africa, América y Europa, principalmente para garantizar seguridad alimentaria y
acceso a recursos agricolas. Esta tendencia de “acaparamiento de tierras” (land grabbing)
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refleja preocupaciones crecientes sobre la capacidad futura de los mercados internaciona-
les para satisfacer demandas alimentarias nacionales.

La seguridad alimentaria ha sido un componente esencial de las estrategias de desarrollo
socioecondmico de China durante casi 50 afios. Lo que comenzé como una politica de au-
tosuficiencia en semillas ha evolucionado hacia un conjunto de politicas que buscan pre-
servar laindependencia nacional en el aprovisionamiento de alimentos basicos, pero con
mayor apertura al exterior. China mantiene una politica de “seguridad alimentaria” que
apunta a garantizar el 95% de las necesidades del pais. Esta politica se considera estratégi-
ca y no negociable, independientemente de las presiones externas o las ventajas compa-
rativas internacionales.

Para enfrentar las restricciones internas en produccion agricola (escasez de tierra cultiva-
ble, contaminacion, desertificacion y urbanizacion), el gobierno chino realiza importantes
inversiones en paises de Africay América Latina con el objetivo de ampliar su frontera agri-
cola virtual y mantener el objetivo de la autosuficiencia. Esta estrategia de “globalizacion
de la agricultura china” esta transformando las relaciones econdémicas y politicas con nu-
merosos paises en desarrollo, creando nuevas dependencias y alianzas estratégicas.

Estas inversiones transnacionales no solo son una estrategia de China, sino que otros pai-
ses como Japon, Corea del Sur, y Arabia Saudita, entre otros, estan desarrollando poli-
ticas similares que estan reconfigurando el mapa geopolitico del control sobre recursos
alimentarios, creando nuevas relaciones de dependencia y generando tensiones con co-
munidades localesy gobiernos anfitriones. El fendmeno ilustra como la alimentacion se ha
convertido en un recurso estratégico comparable con el sector energético.

Estas geoestrategias estan teniendo también su réplica en el sector privado y el agroali-
mentario global esta experimentando una concentracion corporativa sin precedentes. Con
la adquisicion de Monsanto por Bayer, una sola empresa controla ahora el 30% de los su-
ministros agricolas mundiales. Junto con otras cuatro corporaciones (Syngenta-ChemChi-
na, Coverta Agiscience (Dow Chemical-Dupont), BASF y Limagrain), controlan el 65% de
las semillas y agroquimicos del mundo. Esta consolidacion tiene implicaciones profundas
para la innovacion, precios, diversidad de cultivos y poder de negociacién de los agriculto-
res. El control oligopélico sobre insumos criticos como semillas y agroquimicos aumenta
los riesgos de dependencia tecnoldgica y vulnerabilidad sistémica.

Paralelamente, se observa un interés creciente del capital financiero en el sector agroali-
mentario. En Espafia, el nimero de fondos que invierten en este sector se ha multiplicado
por quince en los Ultimos 10 afios, alcanzando més de 800 millones de euros en 2022. Esta
financiarizacion de la alimentacion introduce nuevas dindmicas y prioridades en un sec-
tor tradicionalmente orientado al largo plazo. A este panorama se suma el creciente ries-
go que supone la entrada de fondos de inversion en el capital de empresas que controlan
materias primas o poseen marcas y productos de calidad, lo que puede traducirse en una
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pérdida significativa de control y capacidad de decisién empresarial frente a intereses pu-
ramente financieros.

En este contexto global, la volatilidad de precios, la competencia por recursos y el control
corporativo sobre insumos agrarios configuran un panorama de incertidumbre para los ac-
tores de la cadena alimentaria. Los sistemas de produccién y distribucién enfrentan presio-
nes crecientes para adaptarse, mientras la concentracién empresarial limita el margen de
maniobra de pequefias y medianas empresas y productores locales. La necesidad de ga-
rantizar la seguridad alimentaria y la soberania se convierte, asi, en eje central de la agenda
politica y empresarial, obligando a la formulacion de estrategias innovadoras que conju-
guen eficiencia, resiliencia y sostenibilidad.

e El futuro de la alimentacion:
transicion hacia sistemas alimentarios sostenibles

La industria alimentaria, mayoritariamente constituida por PYMES, enfrenta desafios mo-
numentales para adaptarse a las demandas futuras. Sin embargo, también dispone de
oportunidades sin precedentes para innovar y liderar en sostenibilidad y tecnologia. Esta
dualidad de retos y posibilidades configura un escenario complejo, pero potencialmente
transformador.

En el corto plazo, el sector experimenta tensiones para mantener volumen y margen en
un escenario caracterizado por el dominio de marcas blancas (MDD) y el encarecimiento
de materias primas, con una importante reduccién del margen bruto al no poder trasladar
completamente el incremento de costes al mercado. Esta presion econdmica inmediata
puede obstaculizar inversiones en innovacién y sostenibilidad.

No obstante, el sector alimentario continuara siendo estratégico y experimentara creci-
miento sostenido hasta 2050. Factores como el crecimiento demografico, el aumento de
renta global y la evolucion de preferencias alimentarias garantizan su relevancia continua.
La alimentacidn se esta consolidando como vector de crecimiento econémico y arena
de competencia geopolitica por el dominio de materias primas, especialmente entre
potencias asiaticas, con implicaciones globales para toda la cadena de suministro.

La sostenibilidad, sin perder rentabilidad y competitividad, constituye el mayor desafio
para el futuro alimentario global. Es imperativo producir méas alimentos con menor im-
pacto ambiental, desarrollando nuevas fuentes proteicas mas sostenibles y procesos
productivos mas eficientes que reduzcan el consumo de agua y energia, generen menos
desperdicio, y recuperen subproductos para reintegrarlos en la cadena alimentaria. Estos
compromisos requieren nuevas tecnologias de transformacion y materiales mas sosteni-
bles para envasado y conservacion. La revolucion digital debe incorporarse plenamente al
sector alimentario con multiples propésitos: alcanzar sostenibilidad mediante eficiencia,
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conectar con consumidores ofreciendo disponibilidad y conveniencia, y generar transpa-
renciay confianza en los alimentos.

La aceleracion del conocimiento cientifico y los avances tecnolédgicos debe democratizar-
se, garantizando que alcancen a todas las pequefias y medianas empresas. Esto requiere
politicas que faciliten igualdad de oportunidades, involucrando a todo el ecosistema (de la
granja a la mesa) en la transformacién alimentaria que precisa el mundo.

Metodologia disefio estrategico
PEGA2030

El Plan de Estratégico de la Gastronomia y Alimentacién de Euskadi (PEGA 2030) se
construye mediante un enfoque participativo, sistémico y orientado a la accién. Su me-
todologia combina analisis estratégico y colaborativo a lo largo de diversas fases.

Analisis de Priorizacién
entornoy Lineas de Presentacion
oportunidades Actuacion y despliegue

Escucha Visién Contraste Seguimiento
e Inmersidn PEGA 2030 del PEGA con dela
sectorial ecosistema Implementacion
(>50 agentes)

La crisis del COVID y la alta inflacién en el sector alimentario en los Ultimos afios han pro-
vocado pérdidas de cuota de mercado, aumento de costos de produccion y reduccion de
margenes en muchos casos. El sector atraviesa una etapa de profunda presion e incerti-
dumbre, marcada por la presion sobre los costes, cadenas de suministro mas fragiles de lo
deseado, el dominio de las marcas de la distribucién, las crecientes exigencias medioam-
bientales, la falta de personal y los cambios en los patrones de consumo. En este escenario
se considerd necesario realizar un analisis econémico-financiero de las empresas con
ingresos superiores a tres millones de euros para evaluar su rentabilidad, endeuda-
miento y competitividad.
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Como parte integral del PEGA 2030, se ha llevado a cabo un analisis de coyuntura del en-
torno con el objetivo de identificar las principales tendencias, descubrir oportunida-
des y valorar posibles amenazas. Este analisis es crucial para entender el contexto actual
y proyectar el futuro de la gastronomia y la alimentacion en el Pafs Vasco. A través de esta
evaluacion, se ha puesto de manifiesto la relevancia de anticipar cambios y adaptar estra-
tegias que permitan el crecimiento sostenible y la resiliencia del sector. La identificacion
de tendencias emergentes posibilita la innovacion y la adaptacion proactiva, mientras que
la deteccion de amenazas potenciales permite la implementacion de medidas preventivas
que salvaguarden la competitividad y el bienestar del ecosistema gastronémico y alimen-
tario vasco.

También se ha realizado un proceso de escucha e inmersion sectorial en el que se re-
cogen los principales retos y prioridades tras entrevistar a mas de 50 agentes clave del
ecosistema, representando a los diferentes eslabones y subsectores de la cadena, y per-
mitiendo obtener una amplia gama de opiniones y perspectivas que son esenciales para
comprender las dinamicas del sector.

La recopilacion de estas opiniones cualitativas es una parte critica del proceso, ya que pro-
porciona una comprension profunda y matizada de los desafios y oportunidades que en-
frenta el sector de la gastronomia y la alimentacion en el Pais Vasco. Estas aportaciones
permiten ajustar las estrategias del PEGA 2030 para que sean mas inclusivas y repre-
sentativas de las necesidades reales de las empresas.

Este enfoque participativo garantiza que las decisiones tomadas sean informadas y re-
flejen la realidad del ecosistema gastrondmico y alimentario. Ademas, facilita la identifi-
cacion de nuevas tendencias y la adaptacién proactiva a los cambios, fortaleciendo asi la
resiliencia y sostenibilidad del sector. La inclusion de diversas voces también fomenta la in-
novacion, al integrar diferentes perspectivas y experiencias en la planificacion estratégica.

El proceso de escucha e inmersion sectorial es, por tanto, fundamental para la elaboracién
de un plan que no solo busca la prosperidad econdmica, sino también el bienestary la co-
hesion de la comunidad gastronémicay alimentaria vasca.
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Proposito, mision y vision

Proposito

El propésito del PEGA 2030 es articulary movilizar a todo el ecosistema de la gastronomia
y la alimentacion de Euskadi para transformar sus retos en oportunidades de crecimien-
to econédmico sostenible, innovacion y valor compartido, consolidando asi su papel
estratégico en la economia y la sociedad vasca.

Vision
Euskadi contara con un sistema alimentario local, de alta calidad y sostenible, fortale-
cido y rentable, que generara valor afiadido en cada eslabdn y abastecera de forma segu-

ray saludable a la sociedad; una gastronomia de excelencia que proyectara este modelo al
mundo bajo la marca Basque Country Gastronomy, caracterizado por:

 Liderazgo en calidad y diferenciacion: productos alimentarios de alta calidad, con
una diferenciacion que conjuga la tradicion culinaria y la vanguardia tecnoldgica.

« Economia circular y bajas emisiones: producciéon y consumo responsables, con
una huella ambiental minimizada en toda la cadena de valor mediante practicas de
economia circulary reduccion de emisiones.

» Ecosistema colaborativo: colaboracion activa entre pymes, grandes empresas, centros
de I+D y administraciones, integrando a todos los agentes en una red cohesionada
que favorece la innovacién y el crecimiento compartido.

+ Talento renovado y digitalizacién: un capital humano diverso y cualificado, capaz de
impulsar la digitalizacion y la innovacion en todos los eslabones de la cadena alimen-
taria, asegurando asf la renovacién generacional del sector.

« Resilienciay alimentacién saludable: un sector capaz de contribuir de forma significa-
tiva a garantizar el suministro alimentario de la poblacion en cualquier circunstancia
(seguridad alimentaria ante posibles crisis) y comprometido con una alimentacion se-
gura y saludable que contribuye al bienestar de la sociedad.
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« Marca “Basque Country Gastronomy”: Una marca-pais sélida, asociada mundialmen-
te a la calidad, la sostenibilidad, el origen local y el patrimonio cultural vasco, que
potencia la proyeccion internacional de nuestros productos y nuestra gastronomia.

. e /
Mision

El PEGA 2030 impulsa accionesy alianzas que permitan a las empresas y agentes del sec-
tor lograr lo siguiente:

» Rentabilidad y competitividad: aumentar la rentabilidad empresarial y fortalecer la
competitividad del sector mediante la colaboracion entre empresas (concentracion em-
presarial, compras agrupadas, especializacién de activos) y la optimizacién de procesos
productivos.

« Tecnologia e Industria 4.0: adoptar tecnologias de Industria 4.0 ~automatizacion, ana-
litica de datos e inteligencia artificial- para elevar la eficiencia operativa, mejorar la
trazabilidad de los productos y reforzar la competitividad en los mercados actuales.

» Innovacion de producto y marcas propias: fomentar lainnovacién en nuevos produc-
tosy promover la creacién de marcas propias fuertes, alineadas con las demandas de
consumidores cada vez mas exigentes y orientadas a la diferenciacion en calidad.

« Internacionalizacién: desarrollar capacidades de expansion internacional a través de
programas de misiones comercialesy apoyo (cofinanciacion, networking) para asegurar
la presencia competitiva del sector en los mercados exteriores.

» Talentoy relevo generacional: fortalecer el talento sectorial mediante formacion dual,
becasy programas de relevo generacional, garantizando asi la sostenibilidad social y
la continuidad de un tejido profesional cualificado en el sector.

» Sostenibilidad ambiental y equilibrio territorial: promover practicas de sostenibili-
dad en toda la cadena alimentaria (produccién ecoldgica, economia circular, reduccion
del desperdicio alimentario y emisiones, eficiencia energética) y apoyar el desarrollo
del medio rural, minimizando el impacto ambiental y contribuyendo al equilibrio terri-
torial entre zonas rurales y urbanas.

Cada linea de accion del PEGA 2030 responde a los desafios de bajo margen, presion
de costes y fragmentacion empresarial identificados en el diagnéstico, facilitando un
modelo integrado que combine recursos publicos y privados para generar impacto
real hacia 2030.
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Diagnostico sectorial

Datos macroecondmicos
de la cadena alimentaria

Entender los datos macroeconémicos de la cadena alimentaria es clave para dimen-
sionar su impacto real en la economia vasca y orientar con precisién las politicas
publicas y estrategias empresariales. Este analisis se centra exclusivamente en los prin-
cipalesindicadores econémicos del sector de la gastronomia y la alimentacion en Euskadi,
proporcionando una vision cuantitativa de su evolucion entre 2020 y 2024.

Evolucion del Valor Aiiadido Bruto (VAB) sectorial

En 2020, el VAB del sector se situaba en torno a los 1.300 millones de euros. Para 2024, se
estima que ha superado los 1.700 millones de euros, o que representa un crecimiento
acumulado en el periodo 2020-2024 del 30 %.

PIB sectorial

En 2020, la cadena de valor de la alimentacién y la gastronomia representaba el 9,37% del
PIB del Pais Vasco. En 2024, esta cifra ha aumentado hasta el 10,6%, consolidando su pa-
pel estratégico en la economia regional y reflejando su crecimiento sostenido en los Ulti-
mos anos.

Evolucion de empresas activas

En 2024, esta cifra ha crecido hasta superar las 2.400 empresas, con un incremento del
3,6%, destacando el dinamismo de las pymes innovadoras respecto a 2020.
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Evolucion de exportaciones

Las exportaciones del sector en 2020 rondaban los 850 millones de euros. En 2024, han
alcanzado los 942 millones de euros, lo que supone un crecimiento del 10,8% en cuatro
afos, con una fuerte diversificacion de mercados y productos.

Tamaiio de las empresas

El tejido empresarial de la cadena de valor en Euskadi presenta una estructura diversa,
donde predominan claramente las pequefias empresas del sector de la restauraciony
la hosteleria en términos de cantidad. Sin embargo, el peso econémico se concentra en
actividades industriales y transformadoras, como la fabricacién de bebidasy la produc-
cién de productos alimentarios, que lideran en volumen de negocio.

Analisis econdmico financiero
de empresas >3M€

Unicamente 195 de las 2.419 empresas tienen una facturacion superior a 3 millones de euros
de acuerdo con las cuentas presentadas en el registro con cierre econdémico de los afios 2022-
2023. Estas 195 empresas suponen el 80% de la facturacion total y més del 50% del empleo.

EMPRESAS CON FACTURACION >3M¢€

3% 17%

Leche y otros productos lacteos Restaurantes y Puestos de Comidas
9%
Platos preparados 16%
y servicios de Otros CNAEs
comidas

21%
3%

Elaboracién de vinos

Sector carnico

8%

Pesca marina

Elaboracién

Productos 3% 12%

Panaderia, Bebidas Elaborados y Conservas
Pasteleriay no alcohélicas de Pescado

Galletas
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En términos globales las empresas trabajan con méargenes netos muy bajos o incluso ne-
gativos. La conclusion general es de una baja rentabilidad neta, especialmente en las
pymes de pequeiio tamaio, y en algunos subsectores el nimero de empresas con renta-
bilidad negativa alcanza un tercio de las empresas. Los margenes de las empresas gran-
des son en general adecuados. Los margenes de la mayoria de las pequefias empresas
son insuficientes como para sobrevivir a largo plazo. Dado el efecto escala, el fomento
de las fusiones o agrupaciones empresariales para la colaboracién es prioritaria. Aquellas
empresas con margenes brutos bajos (costes de estructura'y laborales altos) y con una ren-
tabilidad baja, estan muy expuestas a compras por grandes grupos de inversion (a precios
bajos), al tener un margen grande de mejora.

A esta situacion se afiade un grave problema de liquidez y en concreto con los inventa-
rios, por lo que se necesita una reformulacion en este aspecto, via gestion o via ayudas que
reduzcan el estrés de liquidez. La deuda, tanto a a corto como a largo plazo, es muy
alta, en ciertos niveles muy por encima de lo recomendable. Es también un proble-
ma de forma generalizada, si bien politicas de acceso al crédito y/o refinanciacién pue-
den ayudar a mejorar esta situacion.

Las politicas de ayudas a la inversion, aunque puntualmente pueden ayudar a ciertas em-
presas, no parecen una prioridad. La politica deberia girar mas en reducir el montante de
la deuda o en ayudar a reducir el coste financiero de esa deuda. El endeudamiento exis-
tente parece que puede frenar las inversiones en un futuro. Esto es valido para todas las
empresas independientemente de su facturacién, pero es especialmente relevante para
las empresas grandes.

Dadas las diferencias existentes entre distintos sectores, en la siguiente tabla se formulan
las conclusiones sobre sectores especificos:

Sector Comentarios

Elaboracién de vinos » Sector maduro y sin crecimiento. Existe una clara
polarizacién de tamafio (grandes vs pequefias) en
cuanto a resultados y cuota de mercado.

 Larentabilidad es baja. Las de mayor tamafio
logran méargenes de dos digitos, pero muchas
pequefias presentan rentabilidades nulas o
negativas.

« Baja rotacién de activos, consecuencia de los
amplios inventarios existentes.

 Elciclo de caja es muy largo con un desequilibrio
de los plazos de pago y cobro.
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Sector

Comentarios

Necesidad de reducir el alto endeudamiento
derivado de financiar el ciclo de caja largo.
Fomentar la reduccién de la carga financiera de
ella antes de afrontar nuevas inversiones.

Margen bruto alto, pero rentabilidad neta baja.

Fuerte rivalidad competitiva que genera
una guerra de precios velada en el mercado
comprimiendo los margenes.

Elaboracién de Productos
de Panaderia, Pasteleria y
Galletas

Sector maduro con crecimiento estancado o en
ligero declive: La demanda global de pan, galletas
y pasteles crece muy poco y en algunos segmentos
cae. Margenes operativos y netos muy reducidos:
Desde el punto de vista financiero interno, la
rentabilidad es baja. La mayoria de las empresas
del sector operan con margenes netos de apenas
1% a 5% de las ventas. Incluso el margen operativo
(EBIT sobre ventas) tipicamente se mantiene en

un digito bajo. Esto refleja altos costes relativos
(materias primas, personal, energia, distribucion)
y poca capacidad de trasladar incrementos de
costes a los precios. El margen bruto en este sector
es un factor critico. Las empresas que logran
mantener un margen bruto >50% tipicamente
generan ganancias, mientras que quienes tienen
margen bruto bajo 40% sufren para cubrir gastos.
Esto enfatiza que el control de costes de materias
primasy la capacidad de agregar valor (y fijar
precios) son determinantes.

Endeudamiento moderado, pero riesgo en
empresas sobre apalancadas: Financieramente,
el sector en conjunto no muestra altos niveles

de deuda; muchas firmas tienen ratios de
endeudamiento totales razonables (alrededor de
50% de sus activos financiados con deuda).

Fabricacion de bebidas no .
alcohdélicas; producciéon de
aguas embotelladas

Sector n°1 en ingresos totales relacionados con las
multinacionales Coca Colay PepsiCo, con buena
liquidez y resultados ajustados a su tamafio.
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Sector

Comentarios

El sector presenta una rivalidad competitiva muy
alta, dominado por grandes multinacionales

y numerosas marcas locales. Esta fuerte
competencia ha erosionado los margenes: la
rentabilidad neta promedio apenas ronda el 2-3%
de las ventas. Las empresas se ven obligadas

a competir principalmente en precio, lo que
presiona sus beneficios.

La industria de bebidas no alcohélicas y aguas
muestra signos de madurez e incluso ligero declive
en el consumo interno.

Margenes netos muy bajos. El endeudamiento
total es moderado. Este apalancamiento razonable
les ha permitido resistir periodos dificiles sin
comprometer su solvencia. Riesgo de pérdida de
empleos por deslocalizaciéon. Fomentar politicas
de ayudas a nivel regional.

Fabricacion de conservas
de pescado, elaborados
de pescado, crustaceosy
moluscos

Rentabilidad operativa muy baja, el sector opera
con margenes operativos practicamente nulos o
incluso negativos en promedio (en torno al 1-3%
de las ventas). Muchas empresas apenas alcanzan
el punto de equilibrio e incluso incurren en leves
pérdidas. Los datos evidencian unos beneficios
extremadamente reducidos, tipicos de una
industria de muy alta competenciay valor afnadido
limitado.

Los indicadores sefialan que el sector se encuentra
en una fase madura, sin crecimiento organico
significativo e incluso con sefiales de contraccion
ligera.

Existe una alta rivalidad competitiva en el sector.
Numerosos fabricantes compiten por una cuota
de mercado que no crece, lo que deriva en

una “guerra de precios” constante.

Existen diferencias importantes de eficiencia entre
empresas, pero en general muchas operan

con activos infrautilizados y capital circulante
elevado.
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« Las empresas lidian con costos crecientes de
materias primas que a menudo no pueden
repercutir al mercado. Ademas, dependen
de la disponibilidad de pesca: las cuotas
pesqueras, la estacionalidad y las variaciones
en las capturas afectan directamente al
aprovisionamiento.

« Buena parte de las compaiiias presentan balances
tensos, con alto endeudamiento relativo y
escaso capital propio. En varios casos la deuda
total multiplica varias veces el patrimonio neto,
situando su solvencia en zona delicada.

Pesca Marina » Sector maduro con tendencia al estancamiento:
no se observan signos de crecimiento significativo.
Los ingresos tienden a estancarse o disminuir
ligeramente en muchas compaiiias.

» Margenes operativos muy bajos, la rentabilidad
operativa media es reducida. En conjunto, el
margen neto sobre ventas ronda solo el 4-6% en
promedio.

 Alto margen bruto no traducido en alta
rentabilidad neta. Paradéjicamente, las empresas
suelen tener margenes brutos elevados (60-
70%). Sin embargo, ese potencial de ganancia se
diluye en gastos posteriores, resultando en bajos
margenes netos. Estructura de costes elevada
y poco flexible: Pese a margenes brutos altos,
los costes operativos (combustible, personal,
mantenimiento, logistica) consumen la mayor
parte del valor. El precio del combustible
maritimo, en particular, impacta mucho la cuenta
de resultados. También los gastos de personal
(tripulaciones, seguridad) son significativos. Esta
estructura pesada provoca que incluso empresas
con buenos ingresos obtengan escaso beneficio.
La consecuencia es una rentabilidad sobre activos
(ROA) baja, tipicamente de 3-5%.
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Sector Comentarios

 Existe una importante heterogeneidad en
resultados y productividad, asi como, en el nivel
de endeudamiento, algunas lideres estdn muy
apalancadas. Aspecto para tener en cuenta dado
que el capital circulante es elevado y el ciclo de

caja lento.
Preparacion de lechey » Elsector operaen un entorno de precios de venta
otros productos lacteos muy bajos y costes crecientes, resultando en
(incluido queso) margenes operativos extremadamente reducidos

o negativos. La leche liquida se ha convertido
practicamente en un commodity sin apenas
margen de beneficio. Indicadores claramente
desfavorables en todos los aspectos. Datos de
endeudamiento altos y en algunos casos criticos.

» Tendencias sociales desfavorables para el consumo
tradicional obligan a una diversificaciéon de
productos e inversién en innovacién y notoriedad
de la marca. Amenaza creciente de productos
sustitutivos de origen vegetal.

« Pocos compradores concentran enormes
volumenes de compra, y utilizan esa posicién para
imponer precios bajos y condiciones duras a los
proveedores lacteos.

« Centrarse en el arraigo del sector como
apoyo a pequefios productores para evitar la
fragmentacion del sector fomentando procesos
de concentraciéon empresarial para mejorar su
competitividad.

Sector Carnicoy « Lademanda interna de productos carnicos

explotaciones ganaderas. muestra un escaso crecimiento, el mercado estd
saturado, indicando una etapa madura mas que
expansiva. Las empresas operan en un entorno de
crecimiento plano, donde ganar cuota suele ser a
expensas de competidores mas que por aumento
del consumo total.

o Existe una altisima rivalidad competitiva en
el sector con numerosos productores que ha
derivado en margenes operativos muy reducidos.
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Comentarios

+ Elcanal de ventas estd dominado por grandes

marcas de fabricantes, distribuidores y
supermercados, lo que les otorga un alto poder de
negociacién. Las pymes carecen de marcas fuertes
y dado el escaso poder de fijacion de precios de
las carnicas (por la fuerte competencia y presién
de distribuidores), muchos de los mayores costes
no se trasladan completamente al precio final,
erosionando alin mas los margenes.

Crece la preocupacién por la salud y la nutricion,
llevando a moderar el consumo de carnes rojasy
procesadas. Asi mismo hay un auge de productos
sustitutivos de origen vegetal.

La estructura productiva estd muy fragmentada y
la escala es limitada, por lo que la industria local
carece de musculo financiero e industrial para
competir con gigantes nacionales o extranjeros,
llo que limita su expansién mas alla del mercado
regional.

Sector de Platos Preparados
y servicios de comidas

El sector opera con margenes de beneficio
reducidos (margen operativo tipico del 2-5%)
debido a altos costes de materias primasy
personal, y a una fuerte competencia que impide
subir precios.

La demanda de platos preparados y catering crece
ligada a tendencias sociales (mds conveniencia,
externalizacion de comedores), pero no
experimenta un auge significativo. El mercado estd
saturado por muchos actores, indicando una fase
de madurez donde numerosas empresas, incluidas
grandes multinacionales en catering y marcas
blancas en platos preparados, compiten bajando
precios.

La amenaza de productos sustitutivos es moderada:
alternativas como la cocina casera, o servicios de
comida distintos (p.ej. pedidos de restaurantes via
delivery), limitan hasta cierto punto el crecimiento,
pero no pueden atender ciertas necesidades
(grandes colectividades o conveniencia lista para
comer) de la misma manera.
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Sector Comentarios

 Elevada dependencia de economias de escala:
Las grandes empresas aprovechan su escala para
negociar insumos y repartir costes fijos, mientras
las pequefias sufren costes unitarios mas altos.
Impacto tecnolégico limitado, pero creciente.
El sector ha sido tradicional, pero empieza a
incorporar mejoras: cocinas centralizadas mas
automatizadas, sistemas informaticos de gestion
de menusy pedidos, y logistica optimizada que
mejoran la rentabilidad.

» Enelambito de los concursos piblicos, las
administraciones promueven licitaciones de
catering con criterios de precio muy rigurosos, a
veces en detrimento de la calidad, lo que obliga al
sector a esforzarse por cumplir requisitos al menor
coste posible.

o Muchas empresas presentan endeudamiento
elevado y fondos propios escasos, fruto de afios
de bajos beneficios. Esta fragilidad financiera
limita su capacidad de invertir en mejoras. Sin
innovacién ni diferenciacion, la tendencia es a
quedar rezagado en un sector de ganadores por
volumen y eficiencia.

Restaurantes y Puestos de » Lacompetencia entre restaurantes es intensa,

Comida con una sobreoferta de establecimientos en las
principales ciudades. Esto limita la posibilidad
de subir precios y mantiene margenes
operativos bajos (en torno al 5-10% de las
ventas, en promedio). Los negocios compiten
fuertemente por atraer a un consumidor con
muchas alternativas, lo que presiona a la baja la
rentabilidad.

» Los consumidores tienen multitud de opciones
(otros restaurantes, comida a domicilio, cocinar
en casa), por lo que son muy sensibles al precioy
exigentes con la calidad y el servicio.

» Proveedores fragmentados y costes al alza
(materias primas y la energia) que han erosionado
los margenes brutos.
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Comentarios

« Elsector muestra tipicamente margenes brutos
elevados (65-70% sobre las ventas), dado que

el coste directo de alimentos y bebidas es
relativamente bajo comparado con el precio

al consumidor. Sin embargo, los altos costes
operativos fijos (personal, alquileres, suministros)
absorben gran parte de ese margen bruto. En
consecuencia, la rentabilidad neta final es muy
ajustada, e incluso pequeias ineficiencias (derroche
de género, sobreplantilla, baja ocupacién) pueden
convertir beneficios marginales en pérdidas.

Los indicadores sugieren que la restauracion se
halla en una fase madura del ciclo de vida. No se
observan crecimientos orgénicos significativos en
la facturacién agregada del sector y, en algunos
segmentos, incluso hay ligera contraccién. La
entrada de nuevos competidores es constante,
pero tiende a repartir la misma demanda (aunque
creciente en algunas épocas por el efecto del
turismo) entre mas jugadores en lugar de expandir
el mercado, reflejando un entorno de saturaciény
escaso crecimiento real.

La difusion de plataformas digitales (apps de
entrega a domicilio, reservas online, resefias
publicas) y los cambios en los habitos de consumo
estan reformulando el sector. Restaurantes que han
adoptado la digitalizacion y servicios de delivery
han logrado captar nueva clientela y nichos de
mercado, mientras que negocios tradicionales sin
presencia online sufren desventaja competitiva.

Se observa un endeudamiento elevado en buena
parte de las empresas de restauracién analizadas,
con casos donde la deuda total supera el 80-90%
de sus activos. Esta pesada carga financiera limita
la capacidad de inversion en mejoras o expansion
y aumenta la vulnerabilidad ante cualquier caida
de ingresos.
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Sector

Fabricacion de productos .
para animales

Elaboracién de Helados .

Comentarios

Si bien es cierto que los margenes son
actualmente negativos, el EBITDA indica que es
un sector con potencial muy alto. Esto indica
que hoy por hoy el resultado esta lastrado

por las amortizaciones, pero el niicleo de su
negocio parece competitivo y con oportunidades
importantes de crecimiento favorecido por el
aumento de la demanda.

Necesidad de diversificacion de la categoria a
productos himedos con mayor rentabilidad.

Sector con buenos resultados pero que

esta marcado por la evolucién de una sola
empresa (FRONERI). Margenes adecuados,
pero endeudamiento alto y fondo de maniobra
negativo.

Precaucion con la deuda a corto plazo que limita
su liquidez.

Los analisis detallados de los principales subsectores se presentan en el ANEXO 1.
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Inmersion y escucha sectorial

Como resultado del proceso de escucha e inmersién con agentes clave, se recogieron en
cada apartado las opiniones que muestran un mayor consenso y las acciones propuestas
por los directivos de las empresas para afrontar los desafios identificados.

La informacién obtenida a través del proceso de escucha e inmersién con los agentes cla-
ve, asi como las conclusiones y acciones propuestas que se muestran de forma mas recu-
rrente, priorizando 7 ejes clave de oportunidades de mejora:

7 EJES
DE ESCUCHA Estrategias
SECTORIAL para aumentar
la rentabilidad
El entorno
competitivoy
su impacto en el
negocio
La repercusion
del marco
regulatorio
Tendencias
futuras de
mercado
Principales
factores para el
crecimiento
Valoracion de
los incentivos
gubernamentales
Creacion de un
polo de innovacién
sectorial
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a Estrategias en marcha para el aumento de la rentabilidad

Las empresas de la cadena de valor combinan iniciativas de eficiencia de costes,
mejoras en la cadena de suministro, alianzas estratégicas y apuesta por la inno-
vacion y la expansion de mercado para elevar sus margenes de rentabilidad.

Conclusiones

» Un gran porcentaje de empresas aplica eficiencia en costes y recursos optimizando
consumos energéticos, materias primas y mano de obra para mejorar margenes.

» Lamejorade la estructura de compras (centralizacion de pedidos, negociacion de vo-
lGmenes) es habitual para abaratar costes unitarios.

« Se impulsa la optimizacion con proveedores mediante acuerdos de colaboracién a
medio plazo y esquemas de corresponsabilidad en incrementos de precios.

« Las alianzas estratégicas (compra conjunta, logistica compartida, proyectos de I+D) se
usan para aprovechar economias de escalay compartir riesgos.

« Lainversién en tecnologias (automatizacion, robética, analitica avanzada) busca redu-
cir errores, mermas y optimizar procesos productivos.

« Muchas organizaciones exploran la expansién a nuevos mercados para diversificar
fuentes de ingresos y compensar presiones en precios locales.

« Algunas compafiias agregan diferenciacion de producto e innovacién como palancas
de rentabilidad, elevando precios por valor afiadido.

« Enlas empresas de restauracion, hay un esfuerzo por mejorar margenes mediante au-
tomatizacién, optimizacion con proveedores, y mejora de la estructura de compras.
Se estan aplicando estrategias como incremento de precios para superar el aumento
del coste de la materia prima debido a la inflacion, o el crecimiento a través de fran-
quicias y la diferenciacion de las empresas por calidad. Sin embargo, persiste una
baja productividad (ticket/empleado bajo) y una baja cultura financiera, con descono-
cimiento de indicadores financieros clave.

Recomendaciones de accion

« Crear consorcios inter e intra-sectoriales de compras que negocie volimenes agrega-
dos y desarrolle acuerdos marco con proveedores clave.
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« Desplegar un programa de digitalizacion financiera que apoye la implementacion de
ERPs, herramientas de pricing dinamico y analitica de costes.

« Ofertar subvenciones para proyectos de automatizacién y robética, con lineas de
leasing tecnolégico adaptadas a la realidad PYME del sector.

» Promover centros compartidos (hubs alimentarios) de servicios industriales (alma-
cenes en frio, laboratorios, logistica, mantenimiento, etc.) para reducir inversiones fijas
y costes de estructura.

« Lanzar talleres Lean y consultorias subvencionadas que estandaricen la mejora con-
tinua y la medicion de KPIs de rentabilidad.

« Impulsar programas de formacién en gestion de margenes y estrategias de precios,
orientados a directivos y mandos intermedios.

o Facilitar misiones comerciales y apoyos a la exportacion, con ayudas a ferias interna-
cionalesy desarrollo de marca en mercados exteriores.

¢COmo se esta abordando la eficiencia y la productividad?

Las empresas del sector estdn impulsando de forma sostenida iniciativas de au-
tomatizacion, digitalizacién y optimizacién de procesos para elevar su eficiencia
operativa y productividad. Estas medidas combinan inversiones en tecnologia,
metodologias Lean y colaboraciones estratégicas tanto internas como con so-
cios de la cadena de valor.

Conclusiones

« Gran parte de las compafiias estéd implantando automatizacién en planta y lineas de
produccion para reducir tareas manuales de bajo valor afiadido y minimizar errores.

» Se observa un fuerte foco en digitalizacién de procesos (ERP, CRM, analitica avanzada)
y en el uso de datos para monitorizar productividad y costes en tiempo real.

» Muchas empresas han adoptado metodologias Lean y de mejora continua (5S, Kaizen)
para optimizar flujos de trabajo y eliminar mermas.

« Lainversién en maquinaria avanzaday en tecnologias como la robética colaborativay
el Internet de las Cosas aparece de forma recurrente como palanca de eficiencia.
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« Las organizaciones promueven la formacién y capacitacion del personal para gestio-
nar nuevas tecnologias y mejorar la flexibilizacion interna.

» Se refuerzan las alianzas con proveedores y otras empresas del clUster para compar-
tir buenas préacticas, servicios logisticos y compras agrupadas que reducen costes uni-
tarios.

« Optimizacion de la cadena de suministro: |a renegociacion de contratos con provee-
dores, compras centralizadas y alianzas estratégicas permiten aprovechar economias
de escala y mejorar el poder de negociacion. En algunos casos, la gestion de la cade-
na de suministro es critica para conseguir la seguridad de suministros a medio plazo.

» Gestion energética y mantenimiento preventivo: se prioriza el control de consumos
energéticos por unidad de productoy laimplantacién de planes de mantenimiento para
evitar paradas imprevistas.

Recomendaciones de accion

« Impulsar un programa sectorial de transformacién digital, con ayudas publicas que
financien la adquisicién de software y hardware, y acompafiamiento en la integracién
de datos operativos.

« Fomentar la adopcién de metodologias Lean a través de talleres formativos y consulto-
rias subvencionadas que estandaricen la mejora continua en pequefias y medianas em-

presas.

« Crear plataformas compartidas de servicios industriales (almacenes en frio, labora-
torios, logistica, mantenimiento...) para optimizar recursos y economias de escala.

« Desarrollar programas de formacién continua en competencias digitales, robdtica y
gestion de datos, adaptados al sector alimentario.

« Establecerinstrumentos financieros flexibles (leasing tecnolégico, lineas ICO sectoria-
les) que faciliten el acceso a la inversion en maquinaria y automatizacion.

« Promover la colaboracién publico-privada en el ambito de clUsteres y polos industria-
les, generando espacios de codesarrollo y pruebas piloto de innovaciones operativas.
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¢COmo se estan gestionando los margenes?

Las empresas del sector gestionan margenes de beneficio combinando ajustes
de precios, control de costes y estrategias de diferenciacion para mitigar la pre-
sién competitiva y la volatilidad de insumos. Emplean herramientas de analitica
en tiempo real y renegociacion de contratos para preservar su contribucién por
unidad vendida.

Conclusiones

Se aplican dindmica de precios: revision semanal o mensual de PVP y costes para ajus-
tar margenes de contribucién seglin la evolucion de materias primasy energia.

Refuerzan la negociacion con clientes y canales: diversifican clientes (retail, HORECA,
exportacién) y limitan la dependencia de grandes compradores para negociar condicio-
nes mas favorables.

Optimizacién del mix de producto: priorizan referencias de mayor valor afiadido o mar-
gen, reducen formatos de bajo margeny ajustan el tamafio de envases para mejorar ren-
tabilidad por venta.

Absorcidn selectiva de costes: en segmentos con elevado valor de marca, asumen in-
crementos de coste para no erosionar la percepcion de precio premium.

Impulsan la eficiencia operativa: automatizacion y metodologias Lean orientadas a re-
ducir mermas, tiempos muertos y costes indirectos, lo que incrementa el margen bruto.

Invierten en marca y servicio: apuestan por calidad, diferenciacion y experiencia de
cliente como palancas para defender precios y margenes.

Recomendaciones de accion

Desplegar una plataforma sectorial de pricing dindmico de acceso a las pymes que
integre datos de mercado, insumos y demanda para automatizar y optimizar los ajus-
tes de precio.

Organizar programas de negociacion colectiva con proveedores para fortalecer el poder
de las pymes en compras y ventas frente a grandes distribuidores.

Fomentar la analitica avanzada de cartera de productos, con KPIs periddicos de ren-
tabilidad por SKU para priorizar lineas de mayor margen.
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« Desarrollar instrumentos financieros de cobertura de commodities (coberturas de precios
de materias primasy energia) adaptados a la dimensién de las empresas alimentarias.

» Lanzar iniciativas de branding colaborativo, donde varias pymes compartan campa-
fias de marketing y estandares de calidad para elevar su propuesta de valor conjunta.

« Impulsar la automatizacion de procesos criticos mediante leasing tecnoldgico y sub-
venciones sectoriales que reduzcan el coste de capital de proyectos de eficiencia.

¢Como afectan los costes de personal a la rentabilidad?

Las entrevistas ponen de relieve que la falta de personal, la escasez de talento
especializado, la conflictividad laboral y el absentismo son obstaculos comunes
que impactan la productividad, los costes y la capacidad de innovacién de las
empresas del sector alimentario y gastronémico.

Conclusiones

» La falta de personas y de talento especializado dificulta la adopcién de nuevas tec-
nologias y procesos, al no encontrar perfiles cualificados en automatizacion, digitaliza-
cion y gestion operativa.

» Lasrigideces del marco laboral y los frecuentes cambios en convenios provocan ten-
sionesy demoras en laimplementacion de horarios flexibles o turnos adaptados a la de-
manda real de produccion.

» Elabsentismo elevado (por permisos médicos, bajadas de horas o conflictos socio-la-
borales) genera costes extras de sustitucion y merma de la capacidad productiva, espe-
cialmente en pymes con plantillas reducidas.

« Estos factores internos se agravan en entornos rurales o con baja densidad industrial,
donde lamovilidad del personaly la oferta de servicios de formacién son limitadas. El primer
sector traslada su preocupacion a la continuidad del negocio por falta de personal tanto en
pequefias como en grandes explotaciones, que impacta directamente en la falta de ganado.

Elementos de accion recomendables
» Establecer planes sectoriales de formacién dual y becas practicas en automatizacion,

robdtica e Industria 4.0, en colaboracién con centros educativos y asociaciones profe-
sionales.
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« Modernizar los convenios colectivos para introducir esquemas de flexibilidad horaria y
turnos rotatorios, reduciendo la conflictividad y alineando la regulacion con las necesi-
dades productivas.

« Implantar programas de salud laboral y bienestar (gestion de bajas, prevencion de
riesgos psicosociales y promocion de habitos saludables) para disminuir el absentismo
y mejorar el clima interno.

« Crear servicios compartidos de recursos humanos en los polos industriales o clUste-
res, que ofrezcan atraccion de talento, outplacement y gestion de néminas a coste redu-
cido para pymes.

« Ofrecer incentivos fiscales o subvenciones para inversiones en sistemas de gestion de
personal (software de RRHH, analitica predictiva de absentismo) y en proyectos de re-
tencién de talento clave.

« Promover mesas sectoriales de mediacién empresa-sindicatos que faciliten la resolu-
cion agil de conflictos y la co-creacion de protocolos de segunda oportunidad antes de
escalar a movilizaciones.

9 El entorno competitivo y su impacto en el negocio

Las empresas describen un entorno competitivo marcado por una mayor con-
centracién de actores, la presion de grandes distribuidores y marcas de distribu-
cién propia (MDD), y la entrada de competidores internacionales con estrategias
de precios agresivos. Frente a este escenario, adoptan tacticas de diferenciacion,
cooperacién en la cadena de valor y expansién geografica.

Los productos sustitutivos aparecen como una amenaza creciente en categorias
especificas, sobre todo aquellas ligadas a tendencias de salud y conveniencia. La
entrada de productos importados mas baratos desde paises con regulaciones la-
boralesy ambientales mas laxas representa una desventaja competitiva, despla-
zando a los productos locales en el mercado, lo que causa pérdida de cuota de
mercado y reduccion de margenes.

Evolucion de la competencia

« Crecimiento de operadores de gran escala y fondos de inversién que concentran pro-
duccién y poder de compra, dificultando la competencia de pymes.

» Expansién de multinacionales y MDD que imponen precio y cuota de mercado, espe-
cialmente en gran consumo y snacks.
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» Incremento de competidores especializados y locales que buscan nichos de valor
afiadido, diversificacion de formatos y servicio personalizado para diferenciarse.

« Mayor globalizacién del mercado: entrada de productos importados con costes mas
bajos, aunque a menudo de menor calidad.

Estrategias para mantenerse competitivos frente a rivales

Diferenciacion de producto y marca basada en calidad, innovacion y experiencia de
cliente, para sustentar precios premium.

« Alianzas estratégicas en compras, logistica y servicios compartidos que refuerzan el
poder de negociacion y reducen costes unitarios.

« Inversion en tecnologia y digitalizacidn (automatizacion, IA, analitica avanzada) para
mejorar agilidad, eficiencia y respuesta al mercado.

« Diversificacion de mercados y canales: desarrollo de exportacién, HORECA y ventas
directas, para reducir dependencia del retail tradicional.

« Marketing colaborativo y fortalecimiento de marca sectorial vinculada al posiciona-
miento de Euskadi Gastrondmico que facilitan proyectos conjuntos y visibilidad inter-
nacional.

Nivel de amenaza de los productos sustitutivos

» Amenaza moderada en lineas de indulgencia (chocolates, snacks), donde crecen opcio-
nes mas saludables (frutos secos, barras proteicas).

« Sustitutivos de origen vegetal y productos conveniencia (4° y 5% gama) ganan cuota en
alimentacién preparada, aunque por ahora impactan poco en margenes de productores
tradicionales. En hosteleria, si identifican estas soluciones como una amenaza que dis-
minuye la cuota de gasto de los consumidores.

« En bebidas (vino, café) y lacteos, los sustitutivos tienen bajo impacto, al valorarse cali-
dad y origen sobre precio.

» Tendencia al alza de productos orientados a sostenibilidad y salud incrementa el riesgo
de desplazamiento en categorias vulnerables si no se adaptan.
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Las empresas coinciden en que la competencia internacional intensifica la presion sobre
precios y cuota de mercado al introducir productos de bajo coste y altos volimenes, lo
que erosiona margenes y dificulta la fidelizacion de clientes locales. Para mitigar estos
riesgos, combinan estrategias de diferenciacién de marca, diversificacién de proveedores y
mercados, y fortalecimiento de la eficiencia operativa. Ademas, han incorporado protocolos
de contingencia basados en escenarios y reservas financieras, asi como planes de respuesta
rapida ante crisis de suministro o regulatorias. A nivel sectorial, la creacién de una platafor-
ma de vigilancia de riesgos y de herramientas compartidas (p. e]., cobertura de commo-
dities , fondos de emergencia y laboratorios comunes) puede reforzar la resiliencia de todo el
sector alimentario.

Impacto de la competencia internacional

» Muchas de las empresas sefialan que no pueden competir con multinacionales ni con
operadores que aplican reglas distintas, al tener costes y volimenes muy superiores a
los de las pymes locales.

« Engeneral, se advierte de que laimportacion de productos de menor calidad y precio re-
duce su cuota de mercado y obliga a ajustar margenes a la baja.

 Paradefenderse de competidores internacionales “al mismo nivel competitivo” exige un
refuerzo constante de I+D y vigilancia de mercado.

Preparacion y mitigacion de riesgos

« Diferenciacion y co-responsabilidad B2B: desarrollo de productos de alto valor afia-
didoy acuerdos de corresponsabilidad con clientes (p. gj., retail), de modo que las subi-
das de costes se repartan de forma equilibrada.

« Diversificacion de mercados y proveedores.

» Control de costes y eficiencia: se aplican analisis de costes en tiempo real, Lean y digi-
talizacién para minimizar mermas y mejorar la negociacion con grandes compradores.

« Escenarios y reservas preventivas: se implementan protocolos ad-hoc (por ejemplo,

ante COVID o cambios de normativa) y constituyen fondos de tesoreria para absorber pi-
cos de coste o retrasos en la cadena.
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Estrategias de contingencia identificadas:

» Mapas de riesgo sectoriales y planes de crisis estandarizados que incluyan protoco-
los para interrupciones de materias primas, normativa o energia.

» Coberturas financieras de commodities (materias primas y energia) mediante instru-
mentos adaptados a la escala de las empresas.

» Plataformas colaborativas de compras agregadas y stock de seguridad compartido
para suavizar picos de demanda y desabastecimientos.

» Simulacros de crisis y formacion en gestion de incidentes para comités de direccion,
integrando a proveedores y distribuidores clave.

Elementos de accion sectorial

» Crear un observatorio sectorial de riesgos que recopile en tiempo real datos de pre-
cios, oferta y normativa, y emita alertas tempranas.

« Desarrollar instrumentos de cobertura (financieros y logisticos) de materias primas y
energia, dimensionados para pymes.

» Establecer servicios compartidos de emergencia (camaras de frio, laboratorios, alma-
cenes) como reservas operativas ante interrupciones.

» Impulsar consorcios de compras y de stock de seguridad que agreguen demanday
permitan negociar clausulas de flexibilidad con proveedores.

« Ofrecer formacién y simulacros de crisis subvencionados para directivos, incorporan-
do escenarios de volatilidad y cambios regulatorios rapidos.

9 La repercusion del Marco Regulatorio en la actividad

Las empresas de la cadena de valor alimentaria coinciden en que los constantes
cambios normativos han incrementado la complejidad de sus operaciones, ele-
vando costes de cumplimiento y desviando recursos de actividades estratégicas.

La regulacion gubernamental condiciona de forma creciente la operativa diaria
de las empresas alimentarias, al introducir continuos cambios normativos, mul-
tiplicar los trdmites y generar incertidumbre a la hora de invertir o lanzar nue-
vos productos. Para adaptarse, dedican recursos a seguimiento legal, implantan
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herramientas de gestién de cumplimiento y reclaman marcos mas estables y
plazos alineados con sus ciclos productivos.

Conclusiones

« Lamayoria describe un “bombardeo legislativo” con continuas modificaciones en en-
vases (impuesto al plastico, tapon adherido), etiquetado v criterios de sostenibilidad,
que generan cargas administrativas crecientes y elevados costes de adaptacion.

o Las pymes y autonomos en toda la cadena de valor sufren mas la complejidad y
los plazos ajustados, al carecer de equipos internos especializados en cumplimiento,
mientras las grandes empresas, aunque mejor equipadas, también ven reducida su ca-
pacidad de inversion por las exigencias regulatorias.

« El coste de cumplimiento —auditorias, actualizaciones de software GRC, documen-
tacion adicional— desvia recursos de proyectos estratégicos vy retrasa lanzamientos de
productos o mejoras de procesos.

« Las pymes advierten que la carga burocratica y los plazos ajustados frenan la pro-
duccién primaria y disuaden nuevas inversiones si no existe un apoyo publico que faci-
lite alianzas y simplifique procedimientos.

» Incertidumbre y demora en autorizaciones: |a variabilidad de plazos y criterios en las
resoluciones genera inseguridad juridica y ralentiza inversiones y lanzamientos de nue-
vos productos.

» Necesidad de vigilancia normativa permanente: las empresas dedican equipos inter-
nos o asociados a clUsteres para seguir cambios en etiquetado, envases, sostenibilidad
y otros ambitos regulatorios, obligando a actualizaciones frecuentes de procesos y sis-
temas.

« Diferencias segiin tamaiio: las grandes compafiias suelen contar con areas dedicadas
al cumplimiento, mientras que las pymes sufren mas la complejidad y carecen de recur-
Sos para gestionar tramites, lo que reduce su agilidad operativa.

» Adopcidn de herramientas digitales de cumplimiento: crece el uso de plataformas de
monitorizacién normativa y software de gestion documental, pero su implementacion
exige inversién en tecnologia y formacién del personal.

« Elsector de la restauracion se ha visto fuertemente afectado por normativas como
la ley de desperdicio alimentario, la ley anti-tabaco, la subida del salario minimo y
la complejidad burocratica, que dificultan la rentabilidad y la agilidad empresarial.
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Elementos de accion sectorial

» Crear una plataforma sectorial de inteligencia regulatoria que centralice actualiza-
ciones normativas, envie alertas automatizadas y ofrezca guias de implementacion para
todas las empresas.

« Establecer una ventanilla Unica digital que unifique autorizaciones, licencias y solicitu-
des de ayudas, reduciendo duplicidades y plazos de resolucion.

« Promover un didlogo publico-privado para introducir principios de proporcionalidad
y plazos alineados con los ciclos de inversion del sector, diferenciando obligaciones se-
gln el tamafio de la empresay definan protocolos estandar de cumplimiento.

» Simplificar criterios y calendarios de convocatorias publicas, alineandolos con los ci-
clos de inversion del sector y diferenciando exigencias seglin el tamafio de la empresa.

« Desarrollar un servicio compartido de asesoria en compliance (legal, medioambien-
tal y de seguridad alimentaria) subvencionado para pymes, con plantillas, auditorias y
formacion.

« Ofrecer servicios compartidos de asesoria y certificacién subvencionados (legal,
medioambiental, seguridad alimentaria) para pymes, disminuyendo costes de contra-
tacion de consultorias externas.

Las empresas del sector estan reforzando su capacidad de respuesta ante un entorno nor-
mativo cada vez mas cambiante, combinando vigilancia activa, adaptacion de requisitosy
refuerzo de sus procesos internos de cumplimiento.

Conclusiones

« Mantienen un seguimiento sistematico de la legislacion a través de su participacion
en asociacionesy clUsteres sectoriales, lo que les permite anticipar cambiosy compartir
buenas préacticas de cumplimiento.

« Destinan recursos internos (equipos legales y financieros) a la gestion de normativas
clave —pagos, igualdad, trazabilidad— e imparten formacién continua para garantizar el
cumplimiento de leyes laborales y de responsabilidad social.

 Incorporan herramientas digitales (plataformas de monitorizacién normativa, softwa-

re de gestion de cumplimiento) para automatizar alertas, gestionar documentacién y re-
ducir el riesgo de sanciones.

50



f’ EUSKO JAURLARITZA

# GOBIERNO VASCO

« Reconocen la elevada carga burocratica y la rapida aparicién de nuevas normas como
un freno a la inversién, lo que los lleva a demandar marcos regulatorios mas establesy
procesos de autorizacién simplificados.

Recomendaciones de accion

» Crear una plataforma sectorial de inteligencia regulatoria gestionada por el clUster,
que centralice actualizaciones normativas, ofrezca guias de implementacién y alerte au-
tomaticamente a las empresas.

» Desarrollar un servicio compartido de cumplimiento (legal, medioambiental y de se-
guridad alimentaria) para pymes en los diversos eslabones de la cadena de valor, ofre-
ciendo asesoria, auditorias y formacion a coste reducido.

» Establecer un marco de didlogo publico-privado que permita revisary simplificar plie-
gos y licitaciones, incorporando criterios de proporcionalidad y flexibilidad para las ca-
pacidades financieras del sector.

« Conceder bonos o subvenciones especificas para la adopcién de soluciones tecnolé-
gicas de GRC (Governance, Risk & Compliance) e infraestructura de gestién documental.

« Impulsar grupos de trabajo tematicos (etiquetado, envases, sostenibilidad, restaura-
cion) que co-disefien propuestas regulatorias y protocolos estandar de cumplimiento,
acelerando su aplicacion en toda la cadena de valor.

« Servicio compartido de cumplimiento y asesoria: crear un centro de GRC (Governance,
Risk & Compliance) subvencionado para pymes, ofreciendo auditorias, plantillas y asis-
tencia legal a coste reducido.

e Tendencias de mercado mas prometedoras

Los directivos de las empresas muestran un consenso claro en torno a cinco
grandes ejes de tendencia que consideran mas prometedores para el futuro del
sector alimentario.

Conclusiones
« Demograficas: envejecimiento de la poblacion, urbanizacion, nuevos modelos familia-

res que redistribuyen patrones de consumo y cambios culturales como el aumento de
la inmigracion.

51



Plan Estratégico de la Gastronomia y Alimentaciéon de Euskadi 2030

» Nuevos consumidores y cultura: consumidores mas exigentes en salud, conveniencia,
personalizacion y experiencia, con creciente sensibilidad a origenes y valores de marca.

« Tecnolégicas: digitalizacion de la cadena (trazabilidad, e-commerce), automatizacion y
adopcién de IA, loT y blockchain para ganar agilidad y transparencia.

+ Sostenibilidad: economia circular, consumo responsable y reduccién despilfarro ali-
mentario, reduccion de plasticos, huella de carbono, dietas basadas en plantas y certifi-
caciones de bienestar animal como palancas de valor y diferenciacion.

» Otras: valor afiadido ligado a la proximidad, productos de “tercera y cuarta gama”, con-
veniencia de alto valor, experiencias gastronémicas y turismo alimentario, e innovacion
accesible adaptada al contexto econémico actual de la poblacion masiva.

Recomendaciones de accion

» Segmentar I+D y marketing en funcién de cohortes sociodemograficas: desarrollar
productos y comunicaciones adaptadas a mayores, millennials y centennials, aprove-
chando insights de consumo.

» Apostar por la experiencia omnicanal: integrar e-commerce, apps de fidelizacion y
tiendas pop-up con storytelling del producto y origen.

« Crear un plan sectorial de Industria 4.0: financiar pilotos de automatizacion, IA en
control de calidad y blockchain en trazabilidad para pequeias y medianas empresas.

» Analizar la viabilidad de identificativos de sostenibilidad y circularidad: certificar
envases reutilizables, energia renovable y préacticas agricolas regenerativas, comunican-
dolo al consumidor final.

« Promover hubs de conveniencia y gastronomia: desarrollar hubs donde coexistan co-
cinas de cuarta/quinta gama, laboratorios de sabores y espacios de showcooking para
acelerar lainnovacion y la visibilidad.

9 Principales factores para el crecimiento
y capitalizacion de oportunidades

El crecimiento de las empresas de la cadena de valor se ha sustentado en una
combinacién de expansion de mercados, innovacion constante, colaboracio-
nes estratégicas y mejoras tecnolégicas que han permitido diversificar la oferta
y reforzar la competitividad. Estos factores han facilitado la apertura de nuevos
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canales, la optimizacion de recursos y la creacién de valor anadido que susten-
tan una trayectoria de crecimiento sostenido.

Las empresas alimentarias estan acelerando su crecimiento aprovechando sobre todo
la internacionalizacidn, la diversificacion de canales, la innovacién de producto, las
alianzas estratégicas y la adopcion de tecnologias avanzada.

Conclusiones

« Laexpansion a nuevos mercados -tanto geograficos como de canal- ha sido determi-
nante para escalar volumen de ventas y acceder a clientes de alto potencial.

» Lainnovacion en productos y procesos se menciona de forma recurrente como motor
de diferenciacion y atraccion de demanda.

« Las alianzas estratégicas con proveedores, distribuidores y otros agentes del clUster
han acelerado proyectos conjuntos y permitido compartir inversiones y know-how.

 Lasinversiones en tecnologia (automatizacion, digitalizacion y analitica de datos) han
elevado la capacidad productiva y la flexibilidad para adaptar la oferta.

+ Ladiferenciacion a través de la calidad de producto, marca y servicio al cliente re-
fuerza los margenes y fideliza a compradores clave.

 Lainternacionalizacion apoyada en certificaciones de calidad ha ampliado la base de
clientes y mejorado la posicién competitiva en el exterior. Desde el punto de vista del
sector de la restauracion, el turismo enogastrondmico representa una oportunidad es-
tratégica para dinamizar el sector de la restauracion, atrayendo un perfil de visitante de
alto valor que busca experiencias auténticas, sostenibles y vinculadas al territorio.

+ Laoptimizacion de la cadena de suministro y la mejora de estructura de compras han
liberado recursos para reinvertir en crecimiento.

Recomendaciones de accion

« Establecer un plan sectorial de apoyo a la exportacion que incluya asesorfa, misiones
comercialesy lineas financieras especificas para pymes.

« Crear fondos blandos y leasing tecnolégico para impulsar proyectos de |+D, automati-
zaciény transformacion digital.
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« Desarrollar hubs de innovacién con centros tecnolégicos especializados, centros de
formacién y espacios de prototipado para acelerar la transferencia tecnolégica.

« Impulsar programas de colaboracion empresarial para compras conjuntas, platafor-
mas logisticas compartidas y sinergias en la cadena de valor.

» Promoveriniciativas de branding colectivo y campafias sectoriales de marketing inter-
nacional para elevar la visibilidad de la alimentacién vasca.

« Fomentar la formacién continua y la atraccién de talento mediante incentivos fisca-
les, programas de becas y mentoring en competencias digitales y de negocio.

« Apertura de nuevos mercados internacionales: muchas compafifas incorporan ven-
tas a la Union Europea, Estados Unidos, Asia y LATAM para escalar volimenes y diversi-
ficar riesgos.

« Diversificacion de canales de venta: se impulsa la presencia en HORECA, e-commerce y
venta directa para reducir la dependencia del gran retail y captar segmentos de mayor valor.

« Innovacién y desarrollo de formatos de conveniencia: el lanzamiento de productos de
cuartay quinta gama, lineas saludables o premium genera nuevos nichos de demanda.

» Alianzas y colaboraciones en la cadena de valor: las empresas establecen consor-
cios de compras, co-desarrollo con proveedores y proyectos conjuntos en clisteres para
compartir infraestructuras y know-how.

« Digitalizacion y automatizacion de procesos: la implantacion de sistemas de trazabi-
lidad digital, analitica avanzada y robdtica permite lanzar ofertas mas agiles y persona-
lizadas.

» Refuerzo de marca y acciones de marketing segmentado: campafias de co-marke-
ting, diferenciacién por origen y construccion de marca propia elevan el valor percibido
y facilitan la entrada en nuevos publicos.

¢Cual es la percepcion de la marca y capacidades
para crecer en el mercado?

Las empresas coinciden en la necesidad de reforzar su visibilidad y diferencia-
cién de marca, lo cual pasa por intensificar el marketing, la comunicacién vy el
relato de sus atributos distintivos, apoydndose en alianzas estratégicas y en la
participacién en eventos sectoriales.
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Conclusiones

« Marketing y comunicacion constantes: campafias comerciales regulares, presencia en re-
des socialesy acciones de PR que transmitan los valores de calidad y servicio de la empresa.

 Participacidn en ferias y misiones comerciales: asistencia a salones nacionales e in-
ternacionales y organizacién de eventos de visibilidad como elemento de posiciona-
miento y networking.

« Diferenciacion mediante storytelling: narrativas sobre origen, sostenibilidad, innova-
cion y trazabilidad que conecten emocionalmente con el consumidor.

« Alianzas y co-marketing: colaboraciones con distribuidores, clUsteres y proveedores
clave para desarrollar campafias conjuntas, pooling de recursos y reforzar la propues-
ta de valor colectiva.

« Adaptacion de la oferta al mercado local: desarrollo de formatos, sabores y canales
(e-commerce, HORECA) especificos para cada mercado objetivo, apoyado en comunica-
cion digital personalizada.

Recomendaciones de accion

» Crear un programa sectorial de branding que financie el disefio de identidad corpora-
tiva, packaging y campafias digitales para pymes de toda la cadena de valor.

« Ofrecer talleres y consultorias subvencionadas en marketing digital, gestion de redes
sociales y storytelling de producto.

» Establecer una linea de ayudas para asistencia a ferias y misiones comerciales, con co-
financiacion de stands colectivos.

« Desarrollar una plataforma de co-marketing, con herramientas (‘toolkit’) de comunica-
cion y bases para campafias conjuntas.

» Implantar un sello de calidad y procedencia (“Gastronémia Vasca”) que avale la cali-
dad gastrondmica, practicas sostenibles y garantice trazabilidad al consumidor.

« Publicar guias sectoriales de storytelling y contenidos digitales (videos, infografias)
que las empresas puedan adaptar para contar su historia.

» Facilitar el acceso a marketplaces y e-commerce globales mediante asesoria y sub-
venciones para su integraciéon tecnolégica.
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e Valoracion de los incentivos gubernamentales
y su efecto incentivador

Las empresas del sector valoran las subvenciones como un respaldo que facilita
algunos proyectos, pero subrayan que su impacto real se ve limitado por la buro-
cracia, los plazos de las convocatorias y los criterios de acceso.

Conclusiones

» Los instrumentos suponen un apoyo, pero no son el motor principal: la mayoria las
usan cuando estan disponibles, pero no condicionan sus inversiones a ellas y no acele-
ran decisivamente los proyectos.

« Complejidad y lentitud: las pymes destacan el alto coste administrativo, plazos largos
y calendarios de ayudas desalineados con sus ciclos de inversién, lo que reduce el efec-
to incentivadory retrasan la ejecucion de proyectos.

» Bajaintensidad de ayuda: muchos directivos consideran que las cuantias son escasas
0 estan repartidas en muchas lineas, con criterios de elegibilidad dificiles para empre-
sas de menor tamafio.

« Valor positivo al foco en I+D y digitalizacion: cuando las subvenciones estén orienta-
das ainnovacion, tecnologia o sostenibilidad, si llegan a impulsar lanzamientos de pilo-
tos 0 mejoras de procesos, aunque con retrasos significativos.

» Enhosteleria, se valora positivamente el impacto y alcance del Kit Digital, aunque se
valora que los incentivos publicos actuales resultan poco efectivos y accesibles. Se re-
clama mayor coordinacién institucional, y apoyo en los retos de formacion especializa-
da del sector, sostenibilidad del negocio y burocracia para la apertura de nuevos locales.

Recomendaciones de accion

« Simplificar tramites y criterios: unificar convocatorias, reducir requisitos formales y
flexibilizar la documentacion exigida, especialmente para pymes.

« Ajustar calendarios de convocatoria: planificar plazos de solicitud y resolucion en li-
nea con los ciclos de inversion tipicos del sector, evitando esperas prolongadas.

« Crear ayudas “ventanilla Gnica”: centralizar en un punto sectorial el asesoramiento, la
gestion y el seguimiento de las subvenciones para mejorar el acceso y la rapidez.
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« Diseiar lineas especificas por tipologia de empresa: diferenciar umbrales y criterios
para pequefias, medianasy grandes, garantizando recursos proporcionales a su capaci-
dad de ejecucion.

« Incrementar la dotacidn en proyectos tractores: financiar pilotos de digitalizacion,
automatizacion o sostenibilidad con pagos anticipados y anticipos reembolsables que
liberen tesoreria.

 Revisar los instrumentos fiscales: créditos fiscales o deducciones porinversiéon en I+D,
formacién tecnologica y mejora de la eficiencia energética.

 Incorporar mecanismos participativos publico-privados que permitan revisar y ajus-
tar criterios de elegibilidad, facilitando la co-creacion de programas mas adaptados a la
realidad industrial.

Creacion de una infraestructura de un polo alimentario:
inversion e innovacion

El desarrollo de un polo industrial alimentario contribuiria a crear un ecosiste-
ma integrado que facilite la puesta en marcha de nuevas empresas, reduzca cos-
tes de entraday acelere lainnovacién en el sector. Un polo industrial alimentario
debe construirse sobre un conjunto de factores que reduzcan barreras de entra-
da, compartan costes, faciliten la innovacién y conecten a todos los agentes de
la cadena de valor.

Beneficios de un polo industrial alimentario

« Integrar la oferta y la demanda tecnolégica, conectando emprendedores con provee-
dores de I+D+i y maquinaria especializada.

» Facilitar la puesta en marcha de proyectos al ofrecer servicios compartidos (cima-
ras de frio, laboratorios, logistica, gestion de residuos, servicios comunes de estructura...).

» Promueve la transferencia de conocimiento entre empresas, universidades y centros
tecnologicos, acelerando el desarrollo de prototipos y pilotos de procesos avanzados.

» Reforzar la captacién y formacién de talento a través de programas continuos en me-
todologias Lean, digitalizacion y nuevas tecnologias alimentarias.

« Atrae inversion al concentrar recursos financieros y ofrecer un marco regulatorio vy
administrativo mas agil para proyectos innovadores.
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Recomendaciones para su implementacion

Disefar un modelo de gobernanza publico-privada que aglutine empresas, adminis-
tracionesy centros de investigacion en un clister operativo.

« Establecer una “ventanilla Gnica” de servicios sectoriales que incluya asesoria legal,
regulatoria, formacién y apoyo financiero para startups alimentarias.

« Crear unfondo semilla o lineas de leasing tecnolégico orientadas a financiar proto-
tipos, pilotos de automatizacion y proyectos de economia circular.

» Desarrollar infraestructuras comunes (laboratorios de ensayo, cocinas piloto, cama-
ras de conservacion, gestion de residuos) con acceso subvencionado para pymesy em-
prendedores.

» Implementar programas de aceleracién y mentorizacion que conecten proyectos
emergentes con grandes empresas tractoras y redes de distribucion.




Analisis DAFO

A continuacion, se presenta un analisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Opor-
tunidades) para el sector gastronémico y alimentario de Euskadi, construido sobre eviden-
cias del estudio ECOFIN y las opiniones de la direccion de las principales empresas de la
cadena de valor recogidas en el borrador PEGA 2030.

Debilidades

» Baja rentabilidad neta, con hasta
un tercio de las pymes en pérdidas
operativas.

« Fragmentacién empresarial:
tamafio medio reducido que
limita economias de escala (p.e:
restauracion).

« Fragmentaciény competencia
interna entre centros tecnolégicos
que limita la eficiencia del
sistema de innovacién, provoca
duplicidadesy distorsiona la
oferta tecnolégica.

o Problemas de liquidez derivados
de inventarios elevados y rotacion
lenta.

» Endeudamiento a corto plazo alto,
que presiona el flujo de caja.

Escasa inversion en |+D por parte
de muchas pymes, reduciendo
diferenciacién.

Dependencia de grandes
distribuidores con poder de
negociacion superior.

Rigideces en convenios laborales
que dificultan flexibilidad de
turnos.

Alto absentismo y conflictividad
interna que resta productividad,
ahuyenta a posibles inversores 'y
genera mala reputacion externa.

Limitada capacidad de
internacionalizacion en
segmentos menos maduros.

Bajo nivel de digitalizacién
financiera y operativa en ciertas
empresas.
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o Insuficiente marca propiay » Burocraciay plazos de ayudas
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debilidad en estrategias de
marketing avanzadas.

o Escasez de personal cualificado en

automatizacién, digitalizaciony
liderazgo.

Fortalezas

Reconocimiento internacional de
la gastronomia vasca y su marca
"Basque Country”.

Ecosistema de colaboracion entre
empresas, centros tecnolégicos y
clisteres.

Cultura de innovacién en
automatizacién y analitica
avanzada en grandes firmas.

Trayectoria de adopcién de
metodologias Lean y mejora
continua.

Alto nivel de fidelidad y reputacién
de productos locales de calidad.

Existencia de consorciosy
proyectos piloto de digitalizacién
cross-sectorial.

Cartera de productos de cuarta y
quinta gama con valor afiadido.

Apoyo institucional consolidado
para sector agroalimentario y
gastronémico.

publicas desalineados con ciclos
productivos. Desalineacion de
calendarios de subvenciones con
proyectos empresariales.

Carencia de servicios compartidos
industriales (almacenes,
laboratorios).

Infraestructura de formacién
especializada (p.ej. Basque
Culinary Center, escuelas

de hosteleria, formacion
profesional...).

Capacidad de cooperacién en
[+D con la Red Vasca de Ciencia,
Tecnologia e Innovacién.

Experiencias de exportacion
exitosas en empresas tractoras del
sector.

Alto nivel de digitalizacion
en ciertas areas (ERP, CRM,
trazabilidad).

Sélida red de HORECA y turismo
gastronémico como canal
estratégico.

Predisposicion a crear servicios
compartidos (centrales logisticas,
laboratorios).



Amenazas

+ Presién de productos de marca de
distribuidor (MDD) con margenes
bajos.

» Entrada de nuevos operadores
de fuera de la CAE adquiriendo
empresas y activos productivos.

» Importaciones de bajo coste de
terceros paises con regulaciones
laxas.

» Volatilidad de precios de materias
primasy energia que erosiona
margenes.

« Cambios regulatorios frecuentes
(etiquetado, envases) con
elevadas cargas administrativas.

» Creciente competencia de
productos sustitutivos saludables
y convenientes.

« Riesgos de disrupcién en
suministro ante crisis sanitarias o
geopoliticas.

 Intensificacidon de concentracion
empresarial y fondos de inversion
en el sector.

Oportunidades

o Consolidacién empresarial
via fusiones, adquisiciones y
consorcios de compras.

Amenaza climatica: impactos
en disponibilidad de materias
primas.

Escasez de talento en entornos
rurales que limita expansién
productiva.

Riesgo reputacional por
incumplimientos de sostenibilidad
o trazabilidad.

Ciberataquesy brechas
de seguridad en entornos
digitalizados.

Incremento de costes laborales
por convenios y presién sindical.

Sobreoferta en categorias de
indulgencia (snacks, chocolateria).

Cambios en habitos de consumo
postpandemia que pueden
despriorizar canales tradicionales.

Falta de relevo generacional de los
chefs de referencia internacional.

« Programas publicos de

digitalizaciény leasing
tecnolégico adaptados a pymes.
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« Creacion de polos alimentarios
con infraestructuras compartidas.

» Subsidios sectoriales para
proyectos de automatizaciony
robética.

« Expansién a nuevos mercados
internacionales (Asia, LATAM, EE.
uu.).

» Desarrollo de branding
colaborativo y sello “Gastronomia
Vasca”.

« Implementacion de plataformas
sectoriales de pricing dinamico.

« Alianzas estratégicas en I+D
con universidades y centros
tecnolégicos.

« Incorporacion de practicas de
economia circular y reduccion de
desperdicios.
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Despliegue de soluciones de
cobertura de commodities para
mitigar volatilidad.

Programas de formacién dual y
becas para captar talento 4.0.

Proyectos de trazabilidad
blockchain para reforzar confianza
del consumidor.

Misiones comerciales
cofinanciadas y presencia en ferias
internacionales.

Modelos de co-marketing y
campafas sectoriales integradas.

Creacién de una plataforma
sectorial de inteligencia
regulatoria y compliance.
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Retos de la cadena
de valor gastronomia
y alimentacion

A través del andlisis econdmico-financiero y las entrevistas cualitativas realizadas a una
muestra representativa de la cUpula directiva de las empresas, se han identificado los prin-
cipales desafios y prioridades a abordar.

Mejorar la rentabilidad y competitividad de las
empresas de la cadena alimentaria de la gastronomia
y alimentacién, con especial foco en las pymes y
micro-pymes para garantizar su viabilidad a largo
plazo, garantizando el cumplimiento de 1a Ley de
Cadena Alimentaria y asegurar un reparto equitativo
del valor.

Aumento del tamaio medio de las empresas, con
mas empresas tractoras, centros de decision en
Euskadi, agrupaciones empresariales, fomento de
cooperativas y organizaciones de productores.

Mejorar el efecto incentivador de los fondos publicos
flexibilizando y adaptando los instrumentos de ayuda
a la realidad del sector que impulsen las mejoras
necesarias en las empresas.

Incrementar el dinamismo empresarial con mas
empresas innovadoras y emprendimiento con
impacto en gastronomia y alimentaciéon, aumentando
la produccién de alimentos locales, el ritmo de
emprendimiento y la diversificacion del sector.
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Incrementar el numero de empresas con marcas
propias fuertes, estrategias de marketing avanzadas
a la realidad el consumidor actual y fomento de
consumo de producto local y de calidad.

Impulsar la Gastronomia como motor de crecimiento
de toda la cadena y fortalecer las sinergias con otros
eslabones de la cadena.

Afrontar el relevo generacional y modernizacion
del primer sector: la agricultura, ganaderiay
pesca vascas presentan debilidades estructurales y
falta de relevo generacional, lo que compromete la
sostenibilidad de la oferta alimentaria.

Construir empresas mas atractivas e inclusivas para
las nuevas generaciones, modernizando su imagen y
promoviendo la igualdad de género y la digitalizacion
en toda la cadena.

Atraer personal y talento cualificado a nivel
operativo y de liderazgo empresarial para los
procesos de transformacion y relevo empresarial del
sector, con especial foco en el primer sector.

Incrementar la inversion privada y puablico/privada
en I+D+i para consolidar un liderazgo tecnolégico y
diferenciacion de productos en el mercado mediante
un surtido amplio.

Impulsar una estrategia de convergencia de los
centros tecnolégicos para maximizar la transferencia
de tecnologia a la cadena de valor, especialmente, a
pymes y micro-pymes.

Reforzar la conexion con otros sistemas
empresariales del estado y de Europa que ayuden
al posicionamiento de la cadena vasca en mercados
globales.

® 6 6 0 06 © o o
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Prioridades estratégicas

Las prioridades estratégicas que se han seleccionado para el desarrollo y fortalecimiento
del sector industrial en Euskadi provienen de un cruce exhaustivo del analisis DAFO (De-
bilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades), tomando como referencia las acciones
propuestas por el personal directivo de las empresas, las conclusiones del analisis eco-
némico-financiero y la coyuntura del entorno.

Este enfoque permite identificar aquellas acciones que, con menor esfuerzo, pueden su-
poner un mayor impacto inmediato, asi como aquellas que, aunque requieran un mayor
esfuerzo, pueden generar un impacto significativo por su capacidad de crear valor para los
clientes, las personas y el capital.

Empresas mas rentables

El primer grupo de prioridades se centra en aumentar la rentabilidad de las empresas en
todos los eslabones -desde el productor agrario hasta la restauracion- asegurando precios
justos en origen y mayor valor afiadido para quienes transforman y preparan nuestros ali-
mentos. Incluye ganar dimension mediante procesos de concentracién y colaboracion em-
presarial para aumentar el tamafio, reducir costes y aumentar la capacidad de inversion, la
estructuracion de vehiculos de colaboracién para respaldar la inversiony las alianzas estra-
tégicas, la integracion de compras, logistica y cumplimiento normativo, la especializacion
y optimizacion de activos productivos, y el apoyo para el crecimiento inorganico de las em-
presas tractoras. También incluye la generacion de mecanismos de defensa ante posibles
adquisiciones y pérdida de poder de decisién.

Empresas mas competitivas

El segundo grupo de prioridades se enfoca en fortalecer la competitividad de las empre-
sas a través del incremento del nivel tecnoldgico innovador, digitalizacion con IA 'y plata-
formas de pricing dindmico, desarrollo de capacidades de marketing y branding, gestion
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estratégica del talento con especial foco en jovenes y mujeres, y programas de salud labo-
ral para reducir el absentismo. Se incluyen la construccién de una industria mas atractiva
e inclusiva para las nuevas generaciones, la atraccion de personal y talento cualificado,
el incremento de la inversion privada y publico/privada en 14D para consolidar el liderazgo
tecnolégicoy la diferenciacion de productos en el mercado a través de marcas reconocidas.

Empresas mas sostenibles

El tercer grupo de prioridades aborda la sostenibilidad de las empresas mediante la imple-
mentacion de una estrategia integral de sostenibilidad empresarial estructurada en pilares
fundamentales que buscan transformar las organizaciones hacia un modelo mas sostenible
y resiliente. El enfoque principal se centra en descarbonizar las operaciones manteniendo
la competitividad y rentabilidad, mediante planes de reduccion de huella hidrica, consumo
de combustibles fésiles y emisiones de gases de efecto invernadero, complementado con la
creacion de un banco de carbono agroforestal. La propuesta abarca desde la implementa-
cion de economia circular para maximizar el aprovechamiento de alimentos y reducir des-
perdicios, hasta el apoyo en eficiencia energética y mas energias renovables.

Catalizadores para el crecimiento

Finalmente, se han identificado prioridades de caracter transversal que tienen impacto en
los tres ejes mencionados anteriormente y que son elementos que aceleran los procesos
y facilitan la activacién del crecimiento. Entre ellas, se encuentran la mejora del efecto
incentivador de los fondos publicos, la flexibilizacion y adaptacion de los instrumentos de
ayuda a la realidad del sector, el refuerzo de la conexién con otros sistemas industriales del
estado y de Europa, y la estrategia de convergencia de los centros tecnoldgicos para maxi-
mizar la transferencia de tecnologia a la cadena de valor.

En resumen, estas prioridades estratégicas estan disefiadas para ser implementadas de
manera clara y secuencial, agrupadas en tres grandes conceptos: empresas mas rentables,
empresas mas competitivas y empresas mas sostenibles, junto a un grupo de caracter ho-
rizontal con impacto en los tres ejes prioritarios. Este enfoque integral busca asegurar la
creacion de valory el crecimiento sostenible de las empresas en Euskadi.
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Empresas
mas rentables

N

Empresas
mas competitivas

« Concentracidon empresarial para
aumentar tamanfo, reducir costes
y aumentar capacidad de inversién.

« Integracién vertical de las cadenas
de valor en sectores estratégicos
y/o empresas tractoras.

» Mejorar la eficiencia de todos los
procesos aumentando la capacidad
y reduccién de costes.

Aumentar nivel tecnolégico
innovador.

o Generar innovacion sostenible
adaptada a las necesidades del
mercado.

« Impulsar la digitalizacién y
ciberseguridad.

o Atraery retener talento.

« Consolidar la internacionalizacién
en mercados estratégicos.

73)

Empresas
mas sostenibles

« Reducir el absentismo.

)

Con caracter
tranversal

« Descarbonizar manteniendo
competitividad y rentabilidad.

« Economia circular.

« Energias renovablesy capacidad
eléctrica.

« Adaptacion al cambio climatico.

» Plataformaimpacto e
implementacién del marco
regulatorio.

o Flexibilizacion y adaptacién de los
instrumentos financieros de apoyo.

o Gestion del Relevo Generacional en
las empresas familiares.

« Gestion avanzaday sostenible.

o Infraestructura para atraery
facilitar la inversion.
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Empresas mas rentables

a Concentracion empresarial para aumentar tamaifio, reducir costes
y aumentar capacidad de inversion.

o Estructurar vehiculos de colaboracion e integracién que respalden inversién y alian-
zas estratégicas a distintos niveles inter e intra sectoriales. Integracién de compras,
logistica, cumplimiento normativo y otras operaciones con costes significativos en el
escandallo del precio.

» Fomentar la colaboracién vertical de cadenas de valor mediante alianzas con pro-
veedores o distribuidores estratégicos y optimizar la cadena de suministro para ga-
rantizar los fines de la Ley de Cadena Alimentaria.

« Integracién cooperativa y concentracion de la oferta de pequefios productores para
comercializar en comun.

» Especializaciony optimizacion de activos productivos u otras infraestructuras como
el mantenimiento y proyectos de economia circular.

» Apoyo para el crecimiento inorganico de las empresas tractoras a través de apoyo
con programas concretos como el Sendotu.

» Generar mecanismos de defensa ante posible compras y pérdida de poder de deci-
sion potenciando los programas Sendotu y Kooperatu y entrada en empresas estra-
tégicas.

» Reduccion del endeudamiento con el disefio de instrumentos financieros publicos
(nuevas lineas de crédito y seguros adaptados en colaboracion con el IVF y asegura-
doras) de interés bajo y largo plazo.

« Impulsar diagndsticos individualizados para identificar los puntos de rentabilidad
de cada empresa, especialmente pymes.

» Apoyar la elaboracién de planes estratégicos adaptados a la realidad de las peque-
flas empresas.

» Reforzar la concentracién y cooperacién empresarial como claves para la eficiencia,
asegurando que las empresas que crecen no pierdan acceso a apoyos y ayudas.
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Integracion vertical de las cadenas de valor en sectores
estratégicos y/o empresas tractoras.

» Garantizar suministro de materias primas en cantidad, calidad y precio. Alianzas es-
tratégicas con proveedores.

» Optimizar la cadena de suministro para reducir costes.

» Colaboracién entre Distribucion y Proveedores locales.

» Garantizar las mismas reglas del juego para todas las empresas, independientemente
de sutamafio o localizacién,y promover una fiscalidad mas beneficiosa para el sector.

Mejorar la eficiencia de todos los procesos aumentando la
capacidad y reduccion costes

« Apoyar la implementaciéon de metodologias avanzadas tipo KAIZEN o AGILE (Lean
management).

o Automatizar operaciones.

« Desplegar un plan sectorial de Industria 4.0 (gestién y captura de datos, automatiza-
cién, robotizacion...) y priorizar la financiacion de pilotos y plataformas comunes de
IA para ajustar demanda y oferta de suministros comunes.

» Crear un observatorio sectorial de riesgos para recopilar datos de precios y oferta,
elaboracion de escenarios, desplegar un sistema de alertas tempranasy elaborar pla-
nes de respuesta estandarizados.

« Promover la formacién en la empresa para fijar precios desde la generacién de valor,
no solo por coste.

« Fomentar la gestion del portafolio y la diversificacion sectorial como palancas de
rentabilidad.

« Abordar el absentismoy los altos costes laborales con medidas especificas para me-
jorar el compromiso y la eficiencia del talento.
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Q Consolidar la internacionalizacion en mercados estratégicos

» Enfocarse en mercados de exportacion con potencial de crecimiento (disefio de por-
tafolios de productos y por paises) que valoren la calidad gastronémica de los pro-
ductos y la buena relaciéon calidad/precio. Mas foco en Asia por la dimensién del
mercado potencial, los temas arancelarios de USAy afinidad gastronémica.

« Lapromocién internacional de una marca basada en la diferenciacién por la calidad
gastrondmica del producto y la excelencia del servicio, que garantice calidad, soste-
nibilidad y origen en mercados estratégicos internacionales.

» Apoyo a la contratacion de talento internacional y nacional con paquete de expa-
triacion para expansion a nuevos mercados internacionales.

« Articular un plan integral de apoyo a la exportacion, con servicios de asesoria ad
hoc; organizar misiones y ferias y establecer espacios de “networking” previos con
compradores internacionales; disefiar campafias de branding “Basque Country Gas-
tronomy” en mercados clave y con presencia de oficinas comerciales Basque Trade
que ayuden a conectar con los principales distribuidores locales.

Empresas mas competitivas

a Aumentar nivel tecnoldégico innovador.

« Incrementar la inversion en tecnologias y automatizacion para mejorar la eficiencia
y disponer de precios asequibles de los productos.

» Apoyo a la inversion en equipamiento critico para el sector primario.

« Ofertar lineas de leasing tecnolégico para proyectos de automatizacion.

« Fomentar la agrupacion en la investigacion tecnolégica, promoviendo la colabora-
cién entre empresas, cllsteres y centros tecnolégicos para facilitar el acceso a infor-
macién y la evaluacion de tecnologias.

« Mejorar el accesoy la difusién de ayudas, agilizando su tramitacién y adecuandolas a
los tiempos reales de produccion
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Generar innovacion sostenible adaptada a las necesidades del
mercado.

Generar innovacién que responda al contexto econémico actual y a los nuevos ha-
bitos de consumo, integrando las realidades sociales y medioambientales en el desa-
rrollo de productos y procesos. Innovacién en productos adaptados a tendencias de
mercado (conveniencia, calidad gastronédmica, formatos, salud, envejecimiento po-
blacién...).

Asegurar la calidad y seguridad del producto.

Apoyar estudios del consumidor en la cadena de valor, profundizando en el anali-
sis de tendencias y necesidades (incluyendo segmentos con necesidades especificas)
para orientar la innovacién y la oferta.

Impulsar la capacidad de marketing y branding de las empresas.

Apoyo para desarrollo de marca corporativa y mentoria en estrategias comerciales
modernas.

Apoyar programas de formacién e implementar acciones en marketing digital.

Ayudas para posicionamiento de productos locales en el mercado fomentando el
consumo local y de calidad.

Impulso a las marcas de calidad diferenciada

Potenciar la marca “Euskadi- Basque Country Gastronomy” como paraguas secto-
rial, con especial foco en la promocién en ferias y campafias de comunicacion.

Impulsar digitalizacion y ciberseguridad.

« Mejorar la captura y gestion de datos de todos los procesos empresariales.

» Incrementar la seguridad de los procesos digitales.

« Fomentar el uso de tecnologia avanzada y analitica en la cadena de valor para mejo-

rar la eficiencia y personalizacién de la oferta.
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» Desplegar una plataforma sectorial de pricing dinamico, formacién en analitica de
preciosy conectividad con ERPs existentes.

» Aplicar la IA para predecir futuras demandas, precios de las materias primas (cam-
bio climatico y geoestrategia), gestionar stocks y produccién.

« Capacitar a las personas en las nuevas tecnologias aplicadas a través de paquetes
formativos especificos.

« Impulsarla captaciény uso estratégico del dato, priorizando la obtencién de datos re-
levantes para la toma de decisiones empresariales.

© Atraer y retener talento

» Prestigiar el sector con especial foco en los perfiles mas jévenes y la incorporacion
de mujeres, reforzando programas como el Gaztenek y el Plan de Igualdad para mu-
jeresrurales.

« Formacion reglada dual para cubrir las necesidades técnicas y operativas de las em-
presas e impulso de la formacién profesional agraria.

» Formacion e integracién de personas de otras culturas en el sistema productivo ali-
mentario.

o Formacion de lideres para el crecimiento empresarial y los procesos de cambio que
necesita el sector.

» Impulsar ferias de empleo sectoriales y programas de mentoring intergeneracional.

» Abordar la escasez de personal cualificado en automatizacién, datos e IA, y mejorar la
conexién con nuevas generaciones.

@ Reducir el absentismo

« Implantar programas de salud laboral y bienestar (gestion de bajas, prevencién de
riesgos psicosociales y promocién de habitos saludables) para disminuir el absentis-
mo y mejorar el clima interno.
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« Mejorar la seguridad y salud en el trabajo mediante la formacién e incorporacién de
tecnologias y procesos mas seguros.

« Apoyo publico en la gestion de la conflictividad laboral.

» Apoyo a programas para evolucionar hacia modelos organizativos basados en lide-
razgo, foco en las personas y conexion intergeneracional.

Empresas mas sostenibles

a Descarbonizar manteniendo competitividad y rentabilidad

» Apoyar planes de ahorros en huella hidrica, menos consumo de combustibles fosiles,
menos emisiones gases efecto invernadero, menos mermas y menos residuos.

« Creacién de un banco de carbono agroforestal para valorizar la fijacién de carbono
por el sector primario.

o Reduccién de costes por aumento de la autosuficiencia y reduccién de la dependen-
cia externa de energia.

9 Economia circular

« Fomentar la implementacién y dimensién de proyectos de economia circular con el
objetivo de maximizar el aprovechamiento integral de los alimentos y reducir signifi-
cativamente el desperdicio alimentario.

« Impulsar practicas de agricultura y pesca sostenibles (proteccién del suelo, agua 'y
biodiversidad, produccion ecolégica de proximidad) fomentando una gastronomia
sostenible, con reduccién del desperdicio alimentario y uso prioritario de productos
locales y de temporada en la restauracion.

« Favorecer laincorporacion de envases y nuevas tecnologias limpias adaptadas al sec-
tor alimentario.
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e Energias renovables y capacidad eléctrica

« Apoyar planes de eficiencia energética en las empresas.

9 Adaptacion al cambio climatico

« Planes de adaptacién de la produccién primaria (agrario, pesca y ganaderia), asi
como, la proteccién del suelo agrario estratégico y creacién de un fondo de suelo
agrario.

» Analizar los impactos del cambio climatico en el suministro de las materias primas e
impulsar planes de diversificacién de proveedores.

« Apoyar planes de adaptacion a las consecuencias del cambio climatico a medio y lar-
go plazo, con especial foco en la disponibilidad de agua y superficie ecoldgica.

6 Gestion avanzada y sostenible

Fomentary apoyar sistemas de gestién avanzado y practicas sostenibles, como el uso
de energias renovables, reduccion de residuos y reciclaje de subproductos.

» Proteger, incrementar y fomentar el producto local - Km 0, priorizando el valor so-
bre el volumen y el precio, y fomentando el consumo de productos locales y sosteni-
bles mediante pedagogia al consumidor.

o Cadena alimentaria completa: incluir todos los eslabones de la cadena, desde el sec-
tor primario hasta la gastronomia.
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Catalizadores para el crecimiento

o Marco regulatorio

» Poner en marcha una plataforma de inteligencia regulatoria con capacidad para ana-
lizar el impacto (viabilidad de implantacidn, costes que generan...) de las normativas
antes de su publicacién y disponer de una unidad de apoyo a la industria para la im-
plementacién de las normativas.

» Desarrollar un servicio compartido de GRC (Governance, Risk & Compliance) para py-
mes, que incorpore guias practicas, alertas de plazos y requisitos legales, talleres de
compliance y ofrecer un servicio de asesoria legal subvencionada.

« Implementar medidas técnicas para igualdad de exigencia normativa a las importa-
ciones de terceros paises e implementacién de cladusulas espejo para importaciones.

» Impulsar el contraste previo y la “escucha activa” empresarial en la elaboracion de
normativas, asegurando la participacion real de las empresas antes de su publicacion.

» Adaptar el lenguajey el asesoramiento normativo a las necesidades de las pymes, fa-
cilitando la interpretacion y aplicacion de la regulacion.

9 Flexibilizacion y adaptacion de los instrumentos financieros de
apoyo

« Adaptar los instrumentos de apoyo al sector a la dindmica empresarial en la gestién y
toma de decisiones. Sincronizar el timing de convocatorias y resoluciones con la rea-
lidad empresarial, para que las ayudas lleguen en el momento adecuado.

» Incrementar el efecto incentivador de las ayudas pUblicas por adecuacién de criterios
de priorizacion a la realidad empresarial.

« Mas recursos para la innovacion, marketing y el crecimiento internacional. Crear un
fondo semilla y lineas de leasing para proyectos de I+D, internacionalizacién y soste-
nibilidad.

» Reducir burocracia / simplificar los procesos administrativos. Implementar una ven-
tanilla Gnica sectorial para permisos, ayudas y servicios y flexibilizacion de la PAC.
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9 Gestion del Relevo Generacional en las empresas familiares

« Implementar planes de relevo generacional, formacién e innovacién en el sector pri-
mario, garantizando un suministro sostenible y de calidad como cimiento del resto
de la cadena.

« Desarrollar programas de apoyo y asesoramiento para la transiciéon generacional en
las empresas familiares y preservar el legado.

« Facilitar la formacién y capacitacién de la nueva generacién de lideres empresariales.

» Fortalecer el sector para ganar en atractivo de marca empleadora.

« Reforzar la formaciony atractivo del sector.

» Organizar “hackathons” con retos sectoriales que conecten talento joven con pymes,
asi como la creacién de espacios de coworking rural y emprendimiento en pueblos.

Q Infraestructuras para atraer y facilitar la inversion

« Creacién de un Polo Industrial alimentario con gobernanza publico-privada para
compartir infraestructuras compartidas como almacenamiento, formacién, logistica,
laboratorios de control de calidad, gestion de subproductos y aguas, servicios centra-
les de todo tipo, compras de materias y materiales comunes etc.

» Atraer a empresas tractoras y multinacionales con capacidad de traccién de cadena
de valory proveedores.

« Creacién de un Polo Tecnolégico alimentario vasco que integre a todos los centros
tecnoldgicos del sector alimentario vasco a través de un programa de gobernanza
publico-privada que fije agendas, prioridades de I+D+i, especializacion de lineas de
investigacién e infraestructuras tecnoldgicas suprimiendo competencias cruzadas y
garantizando la especializacion sectorial en los eslabones de la cadena de valor.

« Apoyoy fomento del emprendimiento innovador.

» Reforzar la capacidad de lobby e influencia a nivel nacional y en foros clave, apren-
diendo de modelos de éxito.
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e Estrategia integral de alimentacion saludable y bienestar
emocional en jovenes

« Prevencién y educacién alimentaria mediante el impulso de programas educativos
en escuelas y centros de FP: no solo ensefar a cocinar o a comer sano, sino también
abordar la relacién emocional con la comida, el impacto de las redes sociales en los
habitos alimentarios y la importancia de una dieta equilibrada.

« Desarrollar alianzas con Osakidetza, Educacién y Juventud para campafas conjuntas
y un abordaje holistico.

« Impulso a recursos pedagdgicos digitales adaptadas a adolescentes y familias.

« Incentivar lainnovaciény una oferta alimentaria saludable mediante el apoyo a la in-
dustria agroalimentaria para desarrollar productos mas sanos (menos ultraprocesa-
dos, mas equilibrados en nutrientes) y visibilizar su contribucién a la salud mental
(alimentos asociados a bienestar, reduccion de azlicares, snacks saludables...).

o Impulsar una marca de alimentacion saludable en Euskadi, conectada con Basque
Country Gastronomy pero con foco en la nutricién y el bienestar psicolégico.

« Colaborar con asociaciones de pacientes, colegios profesionales de psicologia y nu-
tricién para disefiar protocolos de apoyo desde el sistema alimentario.

 Financiacion de proyectos piloto que conecten gastronomia, deporte y salud mental
(p. €j. talleres en comedores escolares, programas de acompaniamiento para jévenes
con riesgo de TCA).

« Formacion a profesionales de hosteleria y restauracion sobre cémo promover entor-
nos de consumo responsables y no estigmatizantes.

7



Plan Estratégico de la Gastronomia y Alimentacion de Euskadi 2030

Priorizacion de proyectos
estratégicos parala
implementacion del PEGA

La complejidad y amplitud de las iniciativas identificadas en el marco del PEGA requieren
un enfoque integrador que permita maximizar el impactoy la eficiencia de su implementa-
cion. Agrupar estas acciones en proyectos estratégicos posibilita articular los diferentes
ejes de actuacion, aprovechando las interrelaciones y sinergias existentes entre ellos. Esta
estructuracion no solo facilita la priorizacién y optimizacion de los recursos, sino que tam-
bién favorece la alineacion de objetivos, la coordinacion intersectorial y la generacion de
valor afiadido a través de la colaboracion publico-privada. De este modo, se establece una
hoja de ruta clara y focalizada que refuerza la capacidad de ejecucién del plan, orien-
tando los esfuerzos hacia resultados tangibles y sostenibles en el tiempo.

Ademas de la priorizacion de iniciativas a través de proyectos estratégicos, en laimplemen-
tacion del PEGA, resultara crucial poner foco en determinados sectores y empresas de-
bido a su alta contribucién al valor afiadido bruto (VAB) y al empleo en Euskadi. Estos
sectores no solo generan estabilidad y formacién en los puestos de trabajo, sino que tam-
bién ofrecen una remuneracién adecuada, lo que promueve un entorno laboral de calidad
y bienestar para la fuerza laboral. Ademas, el volumen de exportaciones especializadas y
la alta productividad de estos sectores, junto con su competitividad y fortaleza de marca,
posicionan a Euskadi como un lider en el ambito comercial tanto a nivel local como global.

Asimismo, el dominio de materias primas producidas localmente o a nivel global y el lide-
razgo gastrondmico sobre el cual se puede pivotar, refuerza la capacidad de estos sectores
para destacary conectar con la identidad regional. La intensidad tecnolégica media y alta,
junto con las capacidades cientifico-tecnolégicas, garantizan que estos sectores estén ali-
neados con las prioridades y programas de financiacién de la politica de la Unién Europea,
impulsando la innovacion y el desarrollo sostenible.

Ademas, estos sectores y empresas tienen un potencial tractor de futuro y un alto potencial

de crecimiento en mercados globales a medio plazo, lo que asegura su relevanciay viabi-
lidad en el largo plazo.
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Sectores Tractores

Alta contribucion al VAB y empleo de Euskadi.
« Alta calidad del empleo (estabilidad, formacién y retribucién).

« Volumen y especializacién exportadora, alta productividad, competitividad y fortaleza
de marca.

« Dominio de materias primas producidas localmente o a nivel global.
« Posicionamiento de liderazgo gastronémico sobre el que pivotar.
» Mediay alta intensidad tecnologica.

« Alineamiento con prioridades y programas de financiacién de la politica de la UE.

Con potencial tractor de futuro
» Alto potencial de crecimiento en mercados globales a medio plazo.
« Altaintensidad tecnolégica + capacidades cientifico-tecnologicas.

A continuacion, se presentan 10 proyectos estratégicos ordenados desde mayorimpacto
y menor esfuerzo de implementacion hacia aquellos de mayor esfuerzo o mayor comple-
jidad. Cada proyecto integra diversas acciones de uno o varios ejes, aprovechando siner-
gias inter-eje cuando es posible, y esté disefiado para ser accionable (implementable en la
practica mediante iniciativas concretas).

Proyecto Resumen de la Iniciativa

1 BIDERATU » Mejorar, simplificar, adaptary agilizar el marco
(Entorno Normativo regulatorio y las herramientas financieras de
y Financiero Optimo) apoyo (ayudas, créditos, ventanilla Gnica) para

facilitar la ejecucién de los proyectos e iniciativas
empresariales.

2 DIGITALIZA o Automatizar operaciones, implantar
(Transformacién Digital e metodologias lean y tecnologias 4.0 (datos,
Industria 4.0) IA, robética) para optimizar eficiencia y

competitividad.
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Proyecto

Resumen de la Iniciativa

BERTAN+

(Marketing Avanzado
y Relanzamiento de la
Cadena Alimentaria)

» Potenciar marcas locales y estrategias
de marketing modernas (digital, calidad,
proximidad) para mejorar el posicionamiento y
las ventas en el mercado interior.

IKERBAT

(Innovacién Tecnolégica
y de Producto)

» Impulsar la I+D colaborativa, nuevos desarrollos
de producto y mejoras de procesos, apoyandose
en centros tecnolégicos y fondos publico-
privados.

KANPO
(Expansion

Internacional del Euskadi

Gastronémico)

» Promover la internacionalizacién, con la
marca pais “Basque Gastronomy”, misiones
comerciales, ferias y atraccion de talento
exportador para crecer en mercados globales.

IRAUN

(Descarbonizaciény
Economia Circular)

« Implementar planes de reduccién de emisiones
y residuos, energias renovables y proyectos de
economia circular, manteniendo rentabilidad,
e incluyendo la descarbonizaciéon del primer
sector.

BATURA
(Consolidacion
y Cooperacién
Empresarial)

« Agrupar empresas mediante fusiones,
agrupaciones empresariales y alianzas para
ganar masa critica, reducir costes y aumentar la
inversién conjunta.

TALDE

(Atraccion, Desarrollo y
Relevo Generacional)

« Atraery formar talento joven y diverso, facilitar
el relevo generacional y mejorar las condiciones
laborales para contar con personal cualificado e
involucrado.

9 SENDO « Asegurar el abastecimiento fiable de materias
(Resiliencia de primas mediante acuerdos con proveedores
Suministro) clave, diversificacion y gestion proactiva de

riesgos en la cadena.
ELIKAHUB » Desarrollar agroaldeas, polos industriales y

10

(Infraestructuras
Compartidas y Hubs)

tecnoldgicos alimentarios con instalaciones
y servicios compartidos (almacenamiento,
laboratorios, capacitacién) para apoyar a las
empresas.
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Proyecto BIDERATU
(Entorno Normativo y Financiero Optimo)

Alcance y sinergias

BIDERATU es un proyecto catalizador que habilita todos los demés proyectos: sin un en-
torno legal favorable, serfa dificil lograr la colaboracién empresarial, la innovacion, la di-
gitalizaciobn masiva, o la llegada de talento. En sintesis, BIDERATU asegura que el Plan
PEGA2030 tenga un terreno fértil donde arraigar, removiendo obstaculos burocraticosy
alineando incentivos con los objetivos estratégicos del sector.

Objetivo

Mejorar, simplificar, agilizar y adaptar el marco normativo, institucional y financie-
ro para que los proyectos estratégicos del plan se implementen con agilidad y efectividad.
BIDERATU retine medidas de politica publica y regulacion inteligente que crean un entor-
no favorable (en lo legal, administrativo y econémico) para la transformacion del sector ali-
mentario.

(4 EUSKO JAURLARITZA
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Acciones clave

« Flexibilizar y enfocar las ayudas publicas: revisar y redisefiar los instrumentos finan-
cieros de apoyo al sector para que sean mas flexibles, accesibles y orientados a resul-
tados. Por ejemplo, adaptar los criterios de elegibilidad de subvenciones a la realidad
de las pymes alimentarias (menos tramites, requerimientos mas simples). Aumentar el
efecto incentivador significa que las ayudas publicas movilicen realmente inversién pri-
vada; para ello se propone incrementar recursos destinados a innovacién, marketing
e internacionalizacion, aspectos clave detectados en los ejes. La creacion de un fondo
publico-privado especifico y lineas de crédito/leasings blandos para proyectos de I+D,
expansion global o sostenibilidad dard soporte financiero a iniciativas de alto impacto.

« Inteligencia y simplificacion regulatoria: implementar una plataforma de inteligen-
ciaregulatoria con capacidad de analizar el impacto de nuevas normativas antes de su
aprobacién, permitiendo ajustar o retrasar regulaciones que puedan ser inviables o de-
masiado onerosas para las empresas. Adicionalmente, establecer una “ventanilla tni-
ca” sectorial que simplifique tramites (permisos, licencias, solicitudes de ayudas) en un
solo canal. Esto reducira burocraciay acelerara la ejecucion de proyectos empresariales,
mejorando la interaccion con la Administracion.

» Apoyo al relevo empresarial: desde el ambito institucional, desarrollar programas es-
pecificos de acompafiamiento a empresas familiares en procesos de sucesion (enlazan-
do con el proyecto TALDE) y facilitar incentivos fiscales para la transmision empresarial
ordenada. Esto preservara el tejido empresarial y evitara desaparicion de negocios via-
bles por falta de relevo.

» Servicio GRC compartido para pymes: apoyar la creacion de un servicio comparti-
do de cumplimiento (Governance, Risk & Compliance) dirigido a pymes, que provea
guias practicas para cumplir normativa, alertas de plazos y cambios legales, y talleres de
formacion en compliance. Este servicio incluso podra ofrecer asesoria legal subvencio-
nada en temas alimentarios y laborales, descargando a las pequefias empresas de cos-
tes y asegurando un alto cumplimiento normativo sectorial.

» Equidad competitiva en importaciones: promover en la UE y en el Estado la aplica-
cion de clausulas espejo en las importaciones agroalimentarias, de modo que los pro-
ductos importados cumplan estandares equivalentes a los exigidos a los locales. Esto
evitara competencia desleal de importaciones mas baratas por menores exigencias am-
bientales o laborales. Al nivel interno, reforzar los controles de importacién para asegu-
rar dicha equivalencia normativay proteger la produccion local.
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Proyecto DIGITALIZA
(Transformacion Digital e Industria 4.0)

Alcance y sinergias

DIGITALIZA impacta principalmente en Empresas Mas Competitivas (al abaratar costes
y mejorar tiempos de respuesta) y en Empresas Mas Rentables (al elevar los margenes via
eficiencia). También contribuye transversalmente a la sostenibilidad, reduciendo mermas
de producciény optimizando el uso de insumos energéticos. Este proyecto se beneficia de
sinergias con el proyecto BATURA (empresas integradas pueden compartir plataformas di-
gitales y aprender conjuntamente) y requiere apoyo horizontal en forma de subvenciones
a la inversion tecnoldgica y asesoria especializada. Un resultado tangible esperado es la
creacion de un Observatorio Sectorial de Riesgos digitales y de mercado que, con los datos
recabados, emita alertas tempranasy planes de respuesta estandar ante fluctuaciones de
precios o disrupciones, fortaleciendo asi la resiliencia del sector.

Objetivo

Optimizar la eficiencia y reducir costes a través de la transformacion digital integral de la
cadena de valor alimentaria. Este proyecto impulsa la adopcion de tecnologias Industria
4.0 (automatizacién, datos, inteligencia artificial) y metodologias avanzadas de gestion en
las empresas, para lograr procesos mas agiles, precisos y rentables.
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Acciones clave

« Automatizacion de procesos productivos: acelerar la introduccion de maquinaria de
ultima generacion, robots, sistemas automaticos y sensérica loT en plantas de produc-
cion y logistica, eliminando cuellos de botella y tareas manuales intensivas. La automa-
tizacion permitira aumentar la capacidad productivay la consistencia de la calidad, a la
vez que reduce costes operativos.

» Metodologias Lean/Agile y eficiencia operacional: apoyar a las empresas en la imple-
mentacion de practicas de mejora continua (Kaizen, Lean Manufacturing) para eliminar
desperdicios y optimizar el uso de recursos. Esto incluye capacitacion en técnicas agiles
de gestién de proyectos y produccion. El resultado esperado es una mejora de la eficien-
cia de todos los procesos con aumento de productividad y reduccién de costes unita-
rios. Programas sectoriales de gestion avanzada abordaran la redefinicion de flujos de
trabajo y la reorganizacion inteligente de plantas.

» Captura y analitica de datos (Big Data/IA): desplegar una infraestructura digital para
capturar datos en tiempo real a lo largo de la cadena (produccion, venta, consumo) y
analizarlos mediante herramientas de Big Data e inteligencia artificial. Dos iniciativas
concretas seran la creacion de una plataforma sectorial de precios dinamicos, que in-
tegre datos de mercado para ajustar precios y promociones eficientemente, y la aplica-
cion de modelos predictivos (I1A) para anticipar demanda de productos y fluctuaciones
de precios de materias primas. Esto Ultimo podra incorporar variables como clima o
geopolitica para mejorar la planificacion de comprasy produccion.

« Integracion de sistemas y ciberseguridad: fomentar la integracion de todos los siste-
mas de la empresa (ERP, SCADA, cadenas de suministro) y entre actores de la cadena
alimentaria para lograr trazabilidad total e informacién compartida. Al mismo tiempo,
reforzar la seguridad cibernética de los procesos digitales, protegiendo datos sensibles
de operaciones y recetas. Se impartiran programas de capacitacion especificos en nue-
vas tecnologias y ciberseguridad para empleados, asegurando que el factor humano
acompafie la transformacién digital.
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Proyecto BERTAN+

(Marketing Avanzado y Relanzamiento
de la Cadena Alimentaria)

Alcance y sinergias

BERTAN+ se enmarca en Empresas Mas Competitivas, mejorando la capacidad comer-
cial y de marketing de las empresas, y contribuyendo indirectamente a la rentabilidad al
permitir precios de venta mayores gracias al valor de marca. Tiene sinergias con los proyec-
tos estratégicos KANPO (ambos trabajan en branding, pero BERTAN+ se centra en merca-
dointerno)y TALDE, ya que la modernizacion de laimagen del sector aumenta su atractivo
para nuevas generaciones.

Objetivo

Reforzar el posicionamiento de los productos vascos de gastronomia y alimentacion
en el mercado interno (Euskadiy resto de Espafia), aumentando su valor percibido y la de-
manda. El proyecto BERTAN+ aglutina acciones de marketing moderno, desarrollo de
marca y fomento del consumo local orientadas a que las empresas del sector conecten
mejor con el consumidor actual y construyan marcas sélidas.
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Acciones clave

» Desarrollo de marcas corporativas robustas: ofrecer asesoramiento y mentorizacion
a pymes para crear o consolidar marcas propias fuertes que transmitan los valores de
calidad gastronémicay tradicién innovadora vascas. Incluye apoyo en branding (disefio
de marca, storytelling) y en la definicion de estrategias comerciales modernas, alinea-
das con las preferencias del consumidor actual (salud, sostenibilidad, conveniencia). El
resultado esperado es un portafolio mas amplio de productos con identidad vasca re-
conocible en el mercado.

« Marketing digital y estrategias omnicanal: implementar programas formativos y ayu-
das para que las empresas adopten marketing digital avanzado. Esto abarca comercio
electronico, presencia en redes sociales, analisis de datos de clientes y herramientas de
fidelizacion online. Se promovera una estrategia omnicanal integrando venta fisica y on-
line, de modo que el pequefio productor pueda vender directamente al consumidor fi-
nal aprovechando plataformas digitales.

» Promocién del consumo localy de calidad: en coordinacion con las instituciones, lan-
zar campafias que incentiven al consumidor vasco a preferir productos locales certifica-
dos. Por ejemplo, iniciativas tipo “Km0 Euskadi” destacando frescura y menor huella de
carbono, y destacar los sellos de calidad diferenciada (DOP, IGP, Eusko Label) en pun-
tos de venta. También se fomentara la inclusion de mas producto local en canales HO-
RECAvy gran distribucion, mediante acuerdos con supermercados (sinergia con BATURA
en integracién distribucién-proveedor).

» Impulso de marcas paraguas sectoriales: Determinar la viabilidad de la creacion y la
promocion de la marca colectiva “Basque Country Gastronomy”, concebida para certi-
ficar calidad, sostenibilidad y origen de los productos vascos en mercados estratégicos.
Aunque principalmente orientada al exterior (ver proyecto KANPO), internamente pue-
de servir para unificar la comunicacion sectorial.
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Proyecto IKERBAT

(Innovacion Tecnologica
y Desarrollo de Producto)

1\

= A\

Alcance y sinergias

IKERBAT responde directamente al eje Empresas Mas Competitivas al mejorar la capa-
cidad de innovacion y adaptacion al mercado. Contribuye también a la sostenibilidad, al
promover innovacién en envases circulares, alimentos bajos en carbono, etc. y social (ali-
mentos saludables, inclusivos). La participacion gubernamental sera clave, brindando fi-
nanciacion y facilitando la colaboracion entre agentes. Como resultado, el proyecto busca
un incremento notable en la diferenciacion de la oferta —méas productos con alto valor
afadido y tecnologia incorporada—, incrementando la competitividad tanto local como
internacional del sector.

Objetivo

Incrementar el nimero de empresas innovadoras y elevar el nivel tecnolégico e inno-
vador de la industria gastrondmica-alimentaria vasca, generando nuevos productos y pro-
cesos que respondan a las tendencias del mercado y aporten diferenciacién. Este proyecto
busca consolidar un liderazgo en calidad y tecnologfa alimentaria, incrementando la inver-
sion en [+D+i sectorial y la colaboracion entre empresas, centros de investigacion y gobierno.
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Acciones clave

« Inversion I+D y colaboracion publico-privada: aumentar significativamente la inver-
sion privada y publico-privada en investigacion aplicada. Se crearan fondos semilla y
lineas de financiacion (leasing) para proyectos de I+D especificos del sector, canali-
zando recursos hacia innovaciones de alto impacto (nuevos alimentos, envases inteli-
gentes, biotecnologia, etc.). IKERBAT ampliara el enfoque, facilitando la participacién de
pymes en consorcios de innovacion.

» Productos adaptados al mercado y sostenibilidad: fomentar el desarrollo de nuevos
productos alimentarios alineados con habitos emergentes de consumo (conveniencia,
salud, formatos innovadores) e integrando requerimientos socialesy ambientales desde
el disefio. Esto implica laboratorios de innovacion donde empresas prueben prototipos
con consumidores, incorporando criterios de salud, sostenibilidad y calidad gastro-
némica. También se priorizara la innovacién en productos premium basados en ingre-
dientes locales de calidad, potenciando denominaciones de origen (DOP, IGP) y sellos
como Eusko Label para diferenciarse en valor. Innovacion y oferta alimentaria saluda-
ble mediante el apoyo a la industria agroalimentaria para desarrollar productos mas sa-
nosy visibilizar su contribucion a la salud mental.

» Calidad, sostenibilidad y seguridad alimentaria avanzadas: garantizar la calidad,
sostenibilidad y seguridad en todos los procesos productivos apoyados por innovacio-
nes tangibles. Se apoyaré la adopcién de tecnologias de control de calidad en tiempo
real, trazabilidad avanzada (blockchain alimentaria) y certificaciones medioambientales
y de seguridad alimentaria. Esto asegurara que los nuevos desarrollos cumplen estanda-
res internacionales, fortaleciendo la confianza del mercado en la marca Basque.

« Convergencia de centros tecnolégicos: implementar la especializacién y convergen-
cia de los centros tecnolégicos alimentarios vascos bajo un polo coordinado (ver pro-
yecto INFRA) para evitar duplicidades y maximizar la transferencia de conocimiento a la
industria. Integrando capacidades de AZTI, NEIKER, Basque Culinary Centery otros cen-
tros tecnolégicos en agendas comunes de 1+D, alineadas con las necesidades empresa-
riales. Esta gobernanza publico-privada enfocada en innovacién garantizaré que incluso
las pymes accedan a soluciones tecnolégicas de vanguardia.
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Proyecto KANPO

(Expansion Internacional del Euskadi
Gastronémico)

Alcance y sinergias

KANPO responde al eje Empresas Mas Rentables, al abrir canales para crecimiento de in-
gresos, y también a Empresas Mas Competitivas, ya que las empresas estan obligadas a al-
canzar estandares internacionales de calidad y eficiencia. Tiene sinergias con BERTAN+ (el
desarrollo de marca pais es complementario al fortalecimiento de marcas individuales) y
con IRAUN (ya que en mercados exigentes se valora la sostenibilidad de los productos; la
marca “Basque” destacara ese atributo). El Gobierno Vasco, a través de Basque Trade u ofi-
cinas comerciales, jugara un rol facilitador en este proyecto.

Objetivo

Internacionalizar la gastronomia y los alimentos vascos, aprovechando su calidad y
prestigio para acceder a nuevos mercados y aumentar las exportaciones. KANPO integra
acciones enfocadas en abrir puertas en el exterior: desde el desarrollo de la marca pais
gastrondmica hasta el acompafiamiento directo de empresas en procesos de exportacion
y establecimiento internacional.
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Acciones clave

« Marca pais “Basque Country Gastronomy”: implementar la estrategia de promocion
internacional de la marca tnica de gastronomia vasca. Esta marca destacara atribu-
tos de calidad, sostenibilidad y origen y servira como sello en productosy en acciones
de comunicacion en mercados objetivos. Se disefiaran campafias de branding global (p.
ej. ferias internacionales, redes sociales globales) donde Euskadi se posicione como
referente gastrondmico mundial por la excelencia de sus alimentos.

« Planintegral de apoyo a la exportacion: desplegar un programa integral para que mas
empresas (incluyendo pymes) exporten con éxito. Esto incluye servicios de consultoria
especializada para preparar planes de exportacion, listas de verificacion de requisitos
regulatorios pais-destino, e informacién de inteligencia de mercado. También la orga-
nizacion de misiones comerciales y presencia en ferias internacionales, precedidas
por eventos de networking con compradores locales para facilitar contactos.

o Atraccion de talento internacional y conocimiento de mercados: facilitar la contra-
tacion de expertos en mercados internacionales (expatriados o especialistas locales)
por parte de empresas vascas. Para ello se podran cofinanciar paquetes de expatria-
cion, o impulsar programas tipo becas donde jovenes profesionales con formacién en
comercio internacional se incorporen a empresas alimentarias vascas para desarrollar
mercados externos. Adicionalmente, promover la creacién de una red de embajadores
gastrondmicos de Euskadi en ciudades clave que difundan la cultura gastrondmica vas-
cay sus productos.

+ Alianzas y logistica exportadora: fomentar la colaboraciéon entre empresas para
abordar mercados lejanos compartiendo recursos. Por ejemplo, consorcios de expor-
tacion o uso conjunto de almacenes y distribuidores en destino. También evaluar la po-
sibilidad de plataformas logisticas en mercados meta (hubs de distribucion regional)
que agrupen productos de varias empresas vascas para optimizar costes de envio y ase-
gurar presencia continua.
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Proyecto IRAUN

(Descarbonizacién y Economia Circular
del Sector)

Alcance y sinergias

IRAUN corresponde al eje Empresas Mas Sostenibles y genera beneficios colaterales en
competitividad (eficiencia de recursos) y marca (productos ecoldgicos y sostenibles son
mejor valorados). La apuesta publico-privada en sostenibilidad asegurara que el sector
cumpla con metas climaticas y, a la vez, obtenga ventajas competitivas en mercados que
demandan productos responsables.

Objetivo

Hacer de la industria alimentaria vasca un referente en sostenibilidad ambiental, dis-
minuyendo significativamente su huella de carbono, residuos y consumo de recursos, sin
comprometer la competitividad nila rentabilidad. Este proyecto articula acciones para que
las empresas incorporen la sostenibilidad en el centro de su estrategia mediante mejoras
de procesos, innovacion verde y economia circular.
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Acciones clave

« Planes de descarbonizacién energética: apoyar a lasempresas en la elaboracién e im-
plementacién de planes de reduccion de emisiones de GEl y consumo de energia fosil.
Esto incluye auditorias energéticas, inversion en equipos mas eficientes e instalacion
de energias renovables (paneles solares, biomasa) en plantas productivas. Se incenti-
vara igualmente la reduccion de la huella hidrica, optimizando el uso de agua en pro-
cesos y reutilizando aguas depuradas cuando sea posible.

« Economia circular y reduccion de desperdicios: lanzar proyectos colaborativos de
economia circular que permitan aprovechar subproductos y minimizar residuos orga-
nicos. Implementar tecnologias de valorizacion de residuos alimentarios para llegar a
residuo cero en vertedero. Adicionalmente, campanas para reducir el desperdicio ali-
mentario a lo largo de la cadena (produccion, distribucion y consumo) seran parte de
este eje.

« Adaptacion y resiliencia ambiental: complementando al proyecto SENDO, focalizar-
se en adaptar las operaciones al cambio climatico. Esto implica: proteger y regenerar
suelo agrario estratégico para asegurar la produccion local futura, diversificar cultivos
hacia variedades resistentes, y considerar cambios en calendarios de produccion. Se ex-
plorara la creacion de un “banco de carbono” agroforestal que reconozca y remunere
la captura de CO, por practicas agricolas sostenibles (sirviendo de financiacién adicio-
nal a productores que conserven bosques o adopten agroforestacion).

+ Sistemas de gestion sostenible certificados: fomentar que las empresas adopten sis-
temas de gestion ambiental (ISO 14001, EMAS, ENVIROSCORE) y otras practicas sos-
tenibles certificadas. Ademas de la mejora continua interna, esto refuerza la imagen
sostenible del sector ante clientes. Se ofrecerad ayuda técnica para implementar solu-
ciones como economia de agua y energia, ecodisefio de productos y logistica verde.
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Proyecto BATURA

(Consolidacion y Cooperaciéon
Empresarial Alimentaria)

Alcance y sinergias

BATURA se alinea principalmente con el eje de Empresas Mas Rentables, atacando el
problema de la escala insuficiente y altos costes unitarios. Sin embargo, también refuer-
za la competitividad, al permitir que las empresas cooperantes compartan conocimiento,
activos productivos, infraestructuras, gestion de cadenas de suministro, logistica e innova-
cion.

Objetivo

Aumentar la rentabilidad de las empresas mediante el aumento de su dimension y la
cooperacion sectorial. Este proyecto agrupa acciones orientadas a lograr economias de
escalay reduccidn de costes estructurales, especialmente para pymesy micropymes del
sector.
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Acciones clave

» Fusiones, adquisiciones, agrupaciones empresariales, cooperativas de segundo
grado y otras modelos de integracién: promover procesos de concentracién empre-
sarial que unan empresas complementarias, permitiendo oferta conjunta y mayor vo-
lumen de negocio. Se fomentaran agrupaciones para lograr economias de escala en
todos los procesos empresariales.

« Alianzas estratégicas y colaboracion vertical: impulsar acuerdos entre proveedores,
productores y distribuidores locales para integrar la cadena de valor (por ejemplo,
coordinacion entre productores primarios y supermercados). Esto incluye compartir in-
formacién de demanda y acordar esquemas de corresponsabilidad de precios cum-
pliendo la Ley de Cadena Alimentaria, de modo que todos los eslabones obtengan un
margen justo.

» Servicios compartidos y especializacion de activos: apoyar la creaciéon de empre-
sas de servicios y/o crear vehiculos de colaboracion inter-empresarial que centrali-
cen actividades costosas (compras conjuntas de materias primas, logistica integrada,
mantenimiento de instalaciones, cumplimiento normativo) reduciendo gastos unita-
rios. También se promovera la especializacion compartida de activos productivos
(p.e]. plantas de procesado o almacenes que dan servicio a varias empresas) para mejo-
rar su usoy rentabilidad.

« Crecimiento inorganico apoyado: establecer programas publicos (similares a Sendotu
0 Kooperatu) que asesoren y co-financien fusiones o adquisiciones por empresas trac-
toras regionales. Esto crea grupos empresariales mas sélidos en Euskadi, con mayor ca-
pacidad de inversion y decision local. Asimismo, se disefiaran instrumentos financieros
especificos (créditos blandos a largo plazo, seguros) que faciliten la integracion redu-
ciendo el endeudamiento excesivo.
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Proyecto TALDE

(Atraccién, Desarrollo
y Relevo Generacional de Talento)

., ST .

Alcance y sinergias

TALDE impacta en Empresas Mas Competitivas (al dotarlas de personal capacitado e in-
novador) y transversalmente en la sostenibilidad social del sector. Esta estrechamente li-
gado a todos los demas proyectos, ya que el factor humano es critico paraimplementarlos.

Objetivo

Asegurar el capital humano necesario para la transformacion del sector, mediante la
atraccion de nuevos profesionales, la formacion continua y la facilitacion del relevo gene-
racional en las empresas familiares. TALDE abarca acciones sociales y laborales que haran
al sector mas atractivo, inclusivo y preparado para los retos futuros.
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Acciones clave

« Mejora de la imagen sectorial y atraccion de jovenes: lanzar campafias y programas
que prestigien el sector alimentario ante los jovenes, destacando sus oportunidades
de innovacion, sostenibilidad y desarrollo profesional. Se reforzaran iniciativas existen-
tes como Gaztenek (emprendimiento juvenil agrario) y planes de igualdad para incenti-
var laincorporacion de mujeres en toda la cadena (del campo a la industria). Asimismo,
se organizaran ferias de empleo sectoriales especificas, conectando empresas con es-
tudiantes de formacion profesional, universitarios y otros perfiles potenciales.

» Formacion dual y capacitacion continua: adecuar la oferta formativa a las necesi-
dades empresariales. En colaboracion con centros educativos, impulsar la formacion
profesional dual especializada en areas agroalimentarias (industria 4.0, calidad, man-
tenimiento) para cubrir puestos técnicos y operativos demandados. También ampliar
programas de capacitacion continua para trabajadores en nuevas tecnologias alimenta-
rias, digitalizacion y gestion avanzada, garantizando que el personal actual pueda adap-
tarse a los cambios.

« Integracion de talento diverso: promover la integracion de personas de otras cul-
turas al sistema productivo alimentario mediante programas de captacién en paises
concretos, asi como la insercién laboral para inmigrantes y formacién en competencias
especificas del sector. Esto ayuda a cubrir vacantes en campo e industria que localmen-
te cuentan con escasez de mano de obra, a la vez que enriquece la diversidad del sector.

 Liderazgoyrelevo generacional: desarrollar programas de mentorizacion intergene-
racional, en los cuales profesionales veteranos transmitan conocimiento a futuros lide-
res. Apoyar la sucesién en empresas familiares a través de asesoramiento especializado
en relevo generacional (planificacién de sucesion, protocolos familiares). Adicionalmen-
te, organizar “hackathons” sectoriales donde jovenes talentos (estudiantes, empren-
dedores) resuelvan retos de empresas, fomentando innovaciones y creando lazos entre
la nueva generacion y las pymes existentes. La creacion de espacios de coworking ru-
ral también facilitara que emprendedores jévenes desarrollen proyectos en entornos ru-
rales, revitalizando esas zonas.

 Bienestar laboral y retencion: implantar programas de salud laboral y bienestar en
las empresas (seguimiento de absentismo, prevencién de riesgos psicosociales, promo-
cion de habitos saludables) para reducir el absentismo y mejorar el clima laboral. Junto
con mejoras en seguridad en el trabajo y apoyo publico en gestién de conflictos labo-
rales, esto contribuira a retener talento actual y futuro al ofrecer condiciones laborales
mas atractivas.
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Proyecto SENDO

(Resiliencia de Suministro
y Gestion de Riesgos)

w

Alcance y sinergias

SENDO contribuye tanto a Empresas Mas Rentables (evitando paradas de produccion
por falta de insumos y estabilizando costes) como a Empresas Mas Sostenibles (al incorpo-
rar adaptacion climética y proteccion de recursos naturales). Esta estrechamente ligado a
proyectos como BATURA (coordinacién con productores locales) y DIGITALIZA (que provee
el observatorio y analisis de datos de riesgo).

Objetivo

Garantizar un suministro seguro y estable de materias primas y otros insumos criticos
para la cadena alimentaria vasca, fortaleciendo la resiliencia frente a crisis o disrupciones.
Este proyecto integra acciones destinadas a mitigar riesgos en la cadena de suministro,
asegurar acuerdos estratégicos con proveedores y adaptar el sector al cambio climatico
para mantener la continuidad del negocio.
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Acciones clave

« Alianzas para asegurar materias primas: apoyo para establecer alianzas estratégicas
de largo plazo con proveedores clave (agricultores, ganaderos, pesca) que garanticen
el abastecimiento en cantidad, calidad y precio adecuados. E| desarrollo de contratos
marco con organizaciones de productores locales para suministro preferente, con clau-
sulas de estabilidad de precios vy calidad. Estas alianzas verticales, fomentadas también
en COOPERA, blindan a la industria ante escasez o volatilidad de mercados globales, a la
vez que ofrecen una garantia para los productores de ventas y vertebracién de la cadena.

« Diversificacion de fuentes y proveedores: dado que no hay suficiente capacidad de
produccion local serd necesario buscary asegurar insumos criticos diversificando la pro-
cedencia. Se promovera que las empresas identifiquen proveedores alternativos (in-
cluso de otras regiones o paises) para materias primas clave. Asimismo, se protegera el
suelo agrario estratégico en Euskadi e impulsar su uso eficiente contribuira a una ma-
yor autosuficiencia en materias primas basicas. La creacion de un fondo de suelo agra-
rio podra facilitar la disponibilidad de tierras para produccién alimentaria local en el
largo plazo.

» Observatorioy alerta temprana: poneren marcha un Observatorio Sectorial de Ries-
gos y Mercados enfocado especificamente en el seguimiento de la cadena de suminis-
tro. Este observatorio recopilara datos sobre precios internacionales, stocks, tendencias
climaticas y politicas comerciales, elaborara escenarios y emitira alertas tempranas de
posibles disrupciones (por ejemplo, una sequia que amenace cosechas, o cambios aran-
celarios). Con esta inteligencia se disefiaran planes de respuesta estandarizados para
contingencias: distribucién de fuentes alternativas, uso de inventarios estratégicos, etc.

» Planesde contingenciay adaptacion climatica: desarrollar planes sectoriales de con-
tinuidad que contemplen como operar ante distintas crisis (sanitarias, logisticas, energé-
ticas). En particular, apoyar alas empresas en planes de adaptacién al cambio climatico
amedioy largo plazo, dado que fendmenos como sequias o inundaciones pueden afec-
tar insumos (p.gj. disponibilidad de agua, pérdida de terrenos cultivables). Un ejemplo
concreto es la posible creaciéon de un banco de carbono agroforestal que incentive
practicas agricolas de captura de carbono, mejorando suelos y resiliencia a la vez.
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Proyecto ELIKAHUB

(Infraestructuras Compartidas
y Hubs de Innovacion)

T

Alcance y sinergias

ELIKAHUB es un habilitador transversal que sustenta los ejes de Rentabilidad (por ahorro
de costes compartiendo infraestructura), Competitividad (por acceso a tecnologia punte-
ray entornos colaborativos) y Sostenibilidad (por soluciones conjuntas en tratamiento de
residuos, eficiencia energética, etc.). La administracién vasca jugara un papel protagonista
facilitando suelo, inversion inicial y coordinacion institucional.

Objetivo

Dotar al sector de infraestructura fisica y tecnoldgica de primer nivel, aprovechable de
forma compartida, para eliminar barreras de entrada y optimizar inversiones. INFRA propo-
ne la creacién de polos o hubs alimentarios en Euskadi que concentren servicios e ins-
talaciones de uso comun, asi como la integracion de los centros tecnoldgicos en una red
coordinada al servicio de las empresas.
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Acciones clave

» Polo Industrial Alimentario Vasco: planificary construir un parque industrial alimen-
tario con gobernanza publico-privada donde se ofrezcan infraestructuras compartidas
a empresas del sector. Esto incluiria almacenamiento y logistica centralizada, labora-
torios de control de calidad equipados, plantas de tratamiento de subproductosy aguas
residuales comunes, centros de formacién especializados, e incluso servicios corpora-
tivos centralizados (compras de insumos comunes, plataformas de distribuciéon con-
junta, etc.). Alcompartir estos recursos, las pymes reducen costes de capital y operativos,
pudiendo acceder a equipamiento moderno que individualmente no podrian costear.

« Hubs tecnolégicos alimentarios integrados: establecer un Polo Tecnolégico Alimen-
tario Vasco que integre todos los centros de +D sectoriales bajo una misma estrategia.
Mediante un programa de gobernanza conjunta, alinear las agendas y especializacion de
centros como AZTI, NEIKER, BCC y otros centros tecnologicos, suprimiendo competen-
ciasredundantes. Cada centro se enfocaria en areas complementarias, con equipamien-
tos punteros compartidos entre ellos. Esto garantizard una especializacion inteligente
por eslabones de la cadena, evitando dispersiones y enfocando mejor los esfuerzos de
innovacion.

» Atraer empresas tractorasy startups al hub: disefiarincentivos para que grandes em-
presas alimentarias o multinacionales instalen operaciones en estos polos, aportan-
do efecto tractor sobre proveedores locales y creando un ecosistema robusto. Asimismo,
habilitar las incubadoras y aceleradoras de emprendimiento existentes dentro del
hub, ofreciendo espacio y apoyo a startups alimentarias innovadoras. Esto convertira al
polo en un foco de emprendimiento e innovacién abierta, atrayendo capital y talento in-
ternacional.

» Financiacién y modelo de negocio compartido: definir esquemas de financiacion
mixtos (fondos europeos, inversion privada, aportacion publica vasca) para construir y
operar estas infraestructuras. La gestion publico-privada garantizara que el polo evolu-
cione segln las necesidades del sector y se mantenga tecnolégicamente actualizado.
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Indicadores

Indicadores de éxito

Acontinuacion, se listan los KPIs globales mas relevantes, ordenados del de mayorimpac-
to al menor, junto con su definicion y relevancia para el plan:

Contribucion del sector al PIB (%) - Porcentaje

del Producto Interno Bruto autonémico aportado
por toda la cadena de valor de la gastronomia y

la alimentacioén. Este indicador macroeconémico
refleja el peso del sector en la economia de Euskadi
(actualmente ~10,6% del PIB) y su evolucién muestra
el crecimiento estructural del sector.

Contribucion del sector al VAB (%) - Porcentaje del
Valor Anadido Bruto de Euskadi generado por la
cadena alimentaria. El VAB mide la riqueza creada por
el sector descontando insumos, indicando el impacto
directo en la economia regional (hoy en torno al
9-10% del VAB).

Empleo total en la cadena (n° de personas) - Numero
de personas ocupadas en toda la cadena de valor
gastronémica y alimentaria. Actualmente supera

las 133.000 personas (sumando sector primario,
industria, comercio y hosteleria). Es un indicador
clave del efecto socioeconémico en términos de
puestos de trabajo generados y mantenidos.
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Empleo creado o consolidado 2025-2030 (nuevos

puestos) - Cantidad de nuevos empleos netos

o creados o consolidados en el periodo del plan (2025-
2030). Mide el logro en atraccién de talento joven

y relevo generacional, asi como la expansion del

empleo debido al plan.

Mejora de la rentabilidad promedio (%) - Incremento
en la rentabilidad media de las empresas del sector,
e normalmente medido como margen neto sobre ventas

0 ROE promedio. Este KPI refleja el fortalecimiento
financiero de las empresas: a mayor rentabilidad media,
mas sostenible y competitivo es el tejido empresarial.

Nivel de endeudamiento promedio - Ratio de
endeudamiento medio de las empresas de la cadena
e (por ejemplo, Deuda/Activo o Deuda/EBITDA). Indica

la salud financiera media. La meta es reducir este
endeudamiento medio mediante mayores ingresos y
capitalizacién empresarial.

Nivel de dependencia a las subvenciones explotacion
(%) - Ratio de subvenciones recibidas por produccion
a total, para medir la mejora que puede acarrear el Plan
en cuanto a una menor dependencia a las subvenciones
en los diferentes subsectores y del conjunto de la
cadena de valor de la alimentacion y la gastronomia.

Inversion privada movilizada (M€) - Volumen de
inversion privada en modernizacion, transformacion
e e innovacion del sector, incentivada por los
instrumentos del plan. Refleja hasta qué punto el plan
logra catalizar recursos privados adicionales en el
sector (maquinas, instalaciones, nuevos negocios).

Gasto en I+D del sector (% PIB) - Gasto privado en
I+D+i del sector como porcentaje del PIB del sector.
0 Indica el esfuerzo innovador; un aumento de este

porcentaje significa mas proyectos de innovacion
tecnologica y desarrollo de nuevos productos, clave
para la competitividad futura.
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Porcentaje de empresas innovadoras (%) - Proporcién
de empresas del sector que realizan innovacion

(de producto, proceso o gestion) sobre el total. Este
indicador de resultado muestra la difusion de la cultura
innovadora en el tejido empresarial alimentario.

Exportaciones del sector (M€) - Valor total de las
exportaciones de la industria alimentaria vasca en
millones de euros. Mide la internacionalizacion:
cuanto venden nuestras empresas en mercados
exteriores (actualmente alrededor de 940 M€ anuales).
Un incremento denotard mayor competitividad global.

Numero de empresas exportadoras -

Cantidad de empresas del sector que exportan
regularmente. Complementa al indicador anterior,
reflejando diversificacion y capilaridad de la
internacionalizacion (mas PYMEs exportando, no solo
grandes empresas).

Grado diversificacion y equilibrio en destino de ventas
(%) (mercado interno/externo/s) - un equilibrio de
ventas en el mercado interno/externo y un avance en la
diversificacion de los mercados extranjeros en destino
ayudara a mitigar futuros impactos de politica exterior
de grandes potencias globales.

Inversion Extranjera Directa (IED) en el sector
(M€) - Capital foraneo invertido en la cadena de
gastronomia y alimentacion (p. ej. implantacion
de empresas, joint-ventures). Un mayor flujo de
IED indica atractivo del sector y aporta recursos y
conocimiento nuevos.

Grado de dependencia a proveedores extranjeros
en la compra de materias primas y grado de
diversificacion de proveedores (%) - esto medira
como esta preparada la industria alimentaria para
afrontar un shock externo que limite el suministro de
las materias primas.
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Nuevas empresas creadas (n°) y empleos asociados
- Cantidad de empresas de nueva creacion en

el sector durante el periodo del plan y empleos

@ generados por estas. Mide el éxito de las iniciativas
de emprendimiento y relevo empresarial, asi como
el dinamismo del ecosistema (startups, relevo de
negocios familiares, etc.).

Volumen de negocio de productos con distintivos
de calidad (M€) - Valor anual de ventas de productos
con sello de calidad diferenciada (DOP, IGP, Eusko
@ Label, etc.). Es un proxy de la fortaleza de las marcas
propias y de la puesta en valor de productos locales
de calidad. Un aumento refleja éxito en estrategia de
diferenciacion y marketing.

Concentracion empresarial - Nimero de nuevas
@ alianzas o fusiones empresariales en el sector con
apoyo del plan para reducir la atomizacion.

Vehiculos de colaboracion (integracién de procesos
@ compartidos) medido como el namero de proyectos

de cooperacién empresarial puestos en marcha con
respaldo publico.

Brecha salarial de género: para avanzar en recortar
@ diferencias en ingresos entre hombres y mujeres

para el mismo puesto o nivel de responsabilidad en la
cadena de valor.

Representacion y Liderazgo de mujeres (%): este
indicador mide la cantidad de mujeres en posiciones
@ de alta direccion o gerenciales en comparacion con

los hombres, y su evolucidn podria indicar los logros
obtenidos con el Plan en el progreso hacia la igualdad
de oportunidades.
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Presupuesto (escenario base)

El presupuesto total del Plan Estratégico de Gastronomia y Alimentacién 2030 (PEGA
2030) en su escenario base asciende aproximadamente a 2.600 millones de euros (M€)
para un horizonte de cinco afios, hasta 2030. Este monto global se desglosa en dos gran-
des conceptos financieros:

» Aportaciéon publica acumulada (5 afios): 650 M€. Corresponde a una dotacién publica
de 130 M€ anuales por parte del Gobierno Vasco a través del departamento de Alimen-
tacion, Desarrollo Rural, Agricultura y Pesca. Esta inversion publica directa se asegura
cada afio durante el periodo 2025-2030, sumando un total de 650 M€ al final del lustro.

» Inversion privada inducida (5 afios): 1.950 M€. Es la inversion del sector privado que el
plan espera movilizar gracias al efecto arrastre de los fondos publicos. Se estima un efec-
to multiplicador de 3 a 1, de modo que, por cada euro publico invertido, el sector priva-
do aportaria tres euros adicionales. En términos anuales, esto supone activar alrededor
de 390 M€ de inversién privada cada afio (130 M€ x 3), alcanzando unos 1.950 M€ acu-
mulados en el lustro.

Aportacion publica
(2025-2030) 2 6 O O M =€

Financiacién publica total

(130 M€/afio) Presu pueStO

total del plan

Inversion privada
(2025-2030)

. . - Recursos econdmicos
Capital privado movilizado

(multiplicador 3x) agregados hasta 2030

Esta estructura financiera evidencia el fuerte impacto econémico que el PEGA 2030 pue-
de generar en el sector. La inversién publica actiia como palanca para atraer una canti-
dad de capital privado muy superior: cada euro publico invertido conlleva cuatro euros
en laeconomiadel plan (1 € publico + 3 € privados). En total, los 2.600 M€ estimados im-
plican que la iniciativa publica se ve cuadruplicada en términos de inversion total, gracias
a la confianza y participacion del sector privado. Este efecto multiplicador no solo maxi-
miza el alcance financiero del plan, sino que refleja la capacidad de traccién del sector
gastronomico-alimentario en Euskadi. En otras palabras, el ambito de la gastronomiayy la
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alimentacién demuestra ser capaz de multiplicar la actividad econémica global a partir
delimpulso publico inicial, generando un circulo virtuoso de inversién colaborativa.

Desde una perspectiva econémica, el plan supone un estimulo significativo para la ca-
dena de valor alimentaria. La inyeccion conjunta de 2.600 M€ en cinco afios contribuira a
dinamizar la economia regional, estimulando proyectos e iniciativas que pueden tradu-
cirse en creacion de empleo, innovacion tecnolégica y competitividad empresarial en
el sector. Al provenir una parte sustancial de recursos del &mbito privado, se refuerza ade-
mas la colaboracion publico-privada en la ejecucién del plan, alineando inversiones con
los objetivos estratégicos. En resumen, el modelo de financiaciéon mixto de PEGA 2030
garantiza no solo los fondos necesarios para llevar a cabo las acciones previstas, sino tam-
bién un efecto arrastre que multiplica el impacto del dinero publico en pro del desarrollo
sostenible y competitivo de la gastronomiay la alimentacion en Euskadi.
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Gobernanza y seguimiento

Estructura de coordinacion
publico - privada

La estrategia politica ItsasLurra, aprobada por el Gobierno Vasco para el sector primario
y alimentario es la hoja de ruta departamental que integra los compromisos en alimenta-
cion, desarrollo rural, agricultura y pesca de la XIII Legislatura, emanados del progra-
ma de gobierno. La estrategia /tsasLurra establece una serie de compromisos y objetivos
prioritarios para impulsar la gastronomia y alimentacion desde una perspectiva integral.
Uno de sus ejes centrales es la creaciéon de un “ecosistema agroalimentario vasco abier-
to, activo y propositivo” basado en una nueva gobernanza publico-privada, en la que
administracion y agentes del sector colaboren estrechamente.

En este modelo abierto de gobernanza, se promueve un cambio en las relaciones tradi-
cionales, invitando a compartir decisiones entre lo publico y lo privado, con mayor agili-
dad y flexibilidad, y focalizando esfuerzos comunes. El PEGA2030 adopta plenamente
este enfoque: su formulacion participativa y su estructura de coordinacién publico-privada
reflejan la filosofia de ItsasLurra de integrar al sector empresarial, asociativo, académi-
coy tecnolégico en la definicion y ejecucion de las politicas alimentarias, tal y como se ha
activado desde la propia fase de disefio.

El proceso participativo se ha desarrollado a través de entrevistas individuales y grupos de
trabajo de contraste que han permitido: (i) recoger diversas visiones y aportaciones sobre
las propuestas iniciales; (ii) identificar propuestas concretas de proyectos; v (iii) generar un
mayor grado de compromiso y corresponsabilidad en la ejecucion de la estrategia. Esta
l6gica de gobernanza colaborativa continuara durante la implementacién del Plan,
articulandose en dos planos complementarios: una gobernanza global de caracter estra-
tégico, y una gobernanza en torno a los programas y proyectos que materializan los obje-
tivos del Plan.

La gobernanza global del Plan contara con los siguientes drganos principales:
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Comité Seguimiento del PEGA

Es el 6rgano que marca la visién y asegura la coherencia del plan con las prioridades del
Gobierno Vasco. Su composicion mixta (pUblica y privada) garantiza la legitimidad, la ca-
pacidad de decisién, vision y representacion sectorial. Es responsable de aprobar los gran-
des hitos y de rendir cuentas ante la sociedad y los agentes implicados, asi como impulsar
la coordinacion interdepartamental e interinstitucional.

También actia como impulsor operativo del plan facilitando y aportando los recursos ne-
cesarios para la implementacion, con un enfoque de gestion, asegurando que las accio-
nes se ejecuten en tiempo y forma, y que la informacién fluya entre los diferentes niveles
de gobernanza.

Mantendra una reflexion continua sobre la implementacion y evolucién del plan, apoyado
por tres herramientas de inteligencia estratégica:

1. Cuadro de mando estratégico: indicadores headline alineados con los ejes del Plan,
con metas fijados para la vida del Plan, y con indicadores compuestos para monitorizar
su avance en conjunto.

2. Cuadro de mando extendido: bateria de indicadores para apoyar el seguimiento op-
eracional del Plany asegurar su efectiva orientacion hacia el alcance de las metas del
cuadro de mando estratégico.

3. Mapa vivo de proyectos y programas: herramienta dindmica con el estado, fase y con-
tribucion de cada iniciativa.

Se reunira, como minimo, de forma cuatrimestral, y sera el principal foro de decisién eje-
cutiva sobre el despliegue del Plan. Estara presidido por el Departamento, pero con re-
presentacion equilibrada entre administracién, empresas tractoras, pymes, cooperativas,
asociaciones agrarias, clUsteres y centros tecnologicos.

Oficina de Gestion Técnica (HAZI)

A nivel operativo, HAZ| actuara como nodo técnico de coordinacion. Sus funciones seran:
(i) mantener una visiéon global del desarrollo del Plan; (i) alimentar la monitorizacién a tra-
vés de la actualizacion de las tres herramientas de inteligencia estratégica; (iii) facilitar las
reuniones del Comité Seguimiento.
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Anexol.

Analisis economico financiero de

los principales subsectores de la
cadena de valor de la alimentacion
de Euskadi. Principales conclusiones
y elementos de accion

Sector Vinicola:

1. Sector maduro y sin crecimiento: el sector vinicola se encuentra estancado en una
fase madura, con crecimiento organico muy limitado. No se observan aumentos signi-
ficativos en las ventas agregadas; al contrario, hay indicios de saturacion e incluso lige-
ros descensos en volumen en los Ultimos afios. Esto indica un mercado saturado donde
resulta dificil expandirse, mas acorde con una etapa de madurez que con una expansi-
va.

2. Polarizacion de tamafio (grandes vs. pequefias): existe una brecha pronunciada en-
tre las grandes bodegas y las pequeias en cuanto a resultados y cuota de mercado.
Un pufiado de bodegas grandes concentra la mayor parte de los ingresos y beneficios
del sector, mientras que decenas de bodegas pequefias operan con margenes muy ba-
jos o incluso en pérdidas. En otras palabras, las grandes empresas estan sélidamente
establecidas y son rentables, pero muchas de las pequefias apenas alcanzan el punto
de equilibrio, reflejando una estructura dual del sector.

3. Rentabilidad promedio baja: la rentabilidad media del sector del vino es reducida.
En conjunto, el retorno sobre activos (ROA) ronda apenas el 4-5% y el margen neto
promedio esta en torno al 5-8%. Esto sefiala que, en promedio, por cada 100€ vendi-
dos, quedan menos de 10€ de beneficio neto, un nivel modesto. Detras de este prome-
dio hay una gran dispersion: las bodegas lideres logran margenes netos comodamente
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de dos digitos (+10%), pero muchas pequefias presentan rentabilidades nulas o negati-
vas, tirando la media a la baja.

4. Margen operativo ~10% y a la baja: el margen operativo (EBIT sobre ventas) del sec-
tor se sitla actualmente alrededor del 10% en promedio para las bodegas consolida-
das. Sin embargo, esta cifra ha mostrado una ligera tendencia descendente en los
ultimos ejercicios. El incremento de costes (materia prima, energia, distribucién) no ha
podido repercutirse plenamente en precios de venta debido a la competencia, provo-
cando una erosion de los margenes. En resumen, las bodegas grandes ain mantienen
margenes operativos de dos digitos, pero en general el margen tiende a estrecharse, in-
dicando presion creciente sobre la rentabilidad operativa.

5. Bajarotacion de activos: |a eficiencia en el uso de activos es limitada. La rotacién de
activos tipica en las bodegas grandes esta en torno a 0,4-0,5 (es decir, generan 40-50
centavos de ingreso anual por cada euro invertido en activos), y en bodegas pequefias
puede ser incluso menor (<0,3). Esto refleja un negocio muy intensivo en capital: se ne-
cesitan importantes activos fijos (vifiedos, instalaciones, barricas) y mantener amplios
inventarios de vino en crianza para generar ventas relativamente modestas. En conse-
cuencia, los activos se rotan menos de una vez al afio, indicando un aprovechamiento
ineficiente de los recursos desde la perspectiva financiera.

6. Ciclo de caja muy largo: el sector padece un larguisimo ciclo de conversion de efec-
tivo. El proceso de elaboracion y comercializacion de vino conlleva: (a) Inventarios
elevados que permanecen inmovilizados durante meses o afos (vinos en crianza), (b)
Plazos de cobro a clientes mayoristas o exportaciéon que suelen ser de 60 a 90 dias, y
(c) Plazos de pago a proveedores relativamente mas cortos (alrededor de 30-60 dias).
En bodegas de referencia, el periodo medio de inventario supera los 900 dias (casi
2,5 afios inmovilizados en existencias). Sumando los cobros diferidos y restando pagos
mas inmediatos, resulta un ciclo de caja fuertemente positivo y extenso: el dinero inver-
tido en producir vino tarda facilmente 2-3 afios en recuperarse en forma de liquidez.
Este ciclo prolongado tensiona la tesoreria de las empresas vitivinicolas.

7. Alto endeudamiento financiero: la estructura financiera de muchas bodegas presen-
ta elevado endeudamiento, derivado en gran parte de financiar ese ciclo de caja largo.
Especialmente preocupante es la deuda a corto plazo destinada a costear las cosechas
y stocks: en el subsector de elaboracién de vinos, las grandes bodegas tienen un pasi-
vo corriente equivalente a ~690% del patrimonio neto (casi 7 veces). Este dato indica
un apalancamiento muy alto y concentrado en deudas de vencimiento inmediato, lo
que aumenta el riesgo financiero. Muchas bodegas pequefias también dependen fuer-
temente de créditos bancarios de campafia, presentando balances débiles. El elevado
endeudamiento limita la capacidad competitiva para abordar nuevos proyectos, pues
gran parte del flujo de caja se destina a servicio de la deuday las empresas quedan con
poCo margen para invertir.
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Margen bruto alto, rentabilidad neta baja: el producto vino en si tiene un margen
bruto elevado (a menudo 50-70% de los ingresos) gracias a que el costo de la uva y ela-
boracion basica suele ser relativamente bajo en proporcion al precio de venta. No obs-
tante, ese amplio margen bruto no siempre se traduce en beneficios, especialmente
en las bodegas de menor tamafio. Tras el margen bruto, hay que cubrir costes operati-
vos (personal, comercializacién, energia) y financieros que, en muchos casos, absor-
ben casi todo el margen. Empresas grandes y eficientes logran convertir buena parte
del margen bruto en utilidad, pero otras pierden rentabilidad por estructuras de gastos
poco ajustadas. En suma, un alto margen bruto es condicion necesaria pero no suficien-
te: si los costes fijos y de financiacion no se controlan, la rentabilidad neta seguira
siendo baja a pesar de un buen margen bruto.

Fuerte rivalidad competitiva: la intensidad de la competencia en el sector es elevada,
acorde con un mercado maduro con muchos oferentes. Hay sobresaturacion de bode-
gas (particularmente en el segmento de pequefios familiares) disputdndose un consu-
mo estancado. Esto genera una guerra de precios velada, dificultando trasladar costes
al cliente y comprimiendo margenes. Ademas, el poder de negociacion recae en buena
medida en los distribuidores y grandes compradores, que presionan precios a la baja.
Por otro lado, el vino enfrenta la competencia de bebidas sustitutas (cerveza artesa-
nal, sidras, espirituosos) y cambios en las preferencias del consumidor (mayor mode-
racion en el consumo de alcohol, bisqueda de calidad sobre cantidad), lo que afiade
mas desafios competitivos al sector. En conjunto, el entorno competitivo obliga a las
bodegas a esforzarse en diferenciacion para sobrevivir, ya que competir solo en pre-
cio resulta insostenible.

10. Tendencia madura con riesgo de declive: en vista de todo lo anterior, el sector vi-

nicola vasco muestra sintomas de madurez e incluso declive para la parte menos
competitiva. La falta de crecimiento, los margenes menguantesy un tercio de las em-
presas con rentabilidad negativa evidencian que el modelo actual no es sostenible
para mucho. Sin cambios estratégicos, varias bodegas pequefias podrian salir del mer-
cado en el mediano plazo, incrementando la consolidacion natural. Las entrevistas
con lideres sectoriales ya han apuntado la necesidad de reorganizacion y consolida-
cién en el sector para corregir estas debilidades. Es decir, el sector en su conjunto re-
quiere transformaciones (en eficiencia, tamafio medio, orientacién al mercado, etc.) si
se quiere evitar una trayectoria claramente declinante en términos de nimero de ope-
radores y peso econémico.

Elementos de Accion Recomendados
(priorizados por nivel de impacto):

1.

Consolidacion empresarial (impacto muy alto): fomentar fusiones, adquisiciones o
alianzas entre bodegas pequefias para crear entidades de mayor tamafio. Una mayor
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escala empresarial aportaria economias de escala (reduccién de costes unitarios en
compra, produccién y distribuciéon) y mejor acceso a mercados. Esto incrementaria la
eficiencia global del sector y solventaria la atomizacién excesiva actual, permitiendo
que mas bodegas alcancen un tamafio rentable. La consolidacion puede lograrse via
fusiones tradicionales, integracién en agrupaciones de interés econémico o mediante
plataformas conjuntas de comercializacion entre bodegas (union de fuerzas sin perder
identidad de marca). Es la medida con potencial mas transformador, ya que abordarfa
de raiz problemas estructurales de sobrecapacidad y falta de competitividad de las mi-
croempresas.

2. Optimizar el capital circulante (impacto muy alto): emprender acciones decididas
para acortar el ciclo de conversidn de efectivo. Esto incluye ajustar la produccion y
las existencias a la demanda real (evitando acumular stock excesivo de afiadas dificiles
de vender), reducir los dias de inventario mediante una rotacién mas agil y negociar
plazos de cobro/pagos mas favorables. También se pueden implementar técnicas de fi-
nanciacion de inventario como acuerdos de depdsito con distribuidores o adelantos
sobre stock. El objetivo es liberar el enorme volumen de capital inmovilizado en barri-
cas y almacenes, mejorando la liquidez y disminuyendo la necesidad de endeuda-
miento bancario. Un manejo més eficiente del circulante reduciria sustancialmente las
tensiones de tesoreria y el coste financiero, teniendo un impacto muy positivo en la sa-
lud financiera de las bodegas.

3. Reestructuracion de deuda y fortalecimiento financiero (impacto alto): abordar el
elevado endeudamiento acumulado para devolver solvencia al sector. Es prioritario
refinanciar y/o amortizar la deuda bancaria, especialmente la de corto plazo. Acciones
recomendadas: destinar una mayor proporcion de los flujos de caja al pago de deuda
(cuando existan beneficios operativos), renegociar con bancos la sustitucion de deuda
de corto plazo por préstamos a mas largo plazo que alineen los vencimientos con el ci-
clo del vino, y buscar inyecciones de capital (nuevos inversores, capital publico o de
fondos) que refuercen los fondos propios. Algunas bodegas podrian considerar ven-
der participaciones a inversores estratégicos (p.ej. otras bodegas o grupos inversores
en vino) para sanear balances. Reducir el apalancamiento financiero bajara los gas-
tos por intereses y liberaré recursos para inversion en crecimiento, mejorando a medio
plazo la competitividad. Un sector menos ahogado por deudas estara en mejor posi-
cion para innovary resistir vaivenes de mercado.

4. Estrategia de valor afiadido y diferenciacion (impacto alto): orientar la estrategia co-
mercial hacia la maxima valorizacién del producto en lugar de competir en volumen.
Esto implica reforzar las marcasyy la calidad percibida de los vinos vascos: invertir en ge-
nerar marcas fuertes, marketing enoturistico, y storytelling que resalte la singularidad
(terroir, variedades autdctonas, tradicion). Al mismo tiempo, expandir la presencia en
mercados internacionales y canales premium donde se pueda obtener un mayor pre-
cio por botella. Al diferenciarse y enfocarse en calidad, las bodegas pueden aumentar
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sus margenes de venta y depender menos de intermediarios, lo que mejora significa-
tivamente la rentabilidad. Esta estrategia, combinada con la consolidacion, cambiaria
el foco de competir por precio a competir por valor, posicionando mejor al sector en el
largo plazo.

Mejora de la eficiencia operativa (impacto medio): reducir costes y aumentar la
productividad mediante la optimizacion de procesos internos. Esto abarca la adop-
cion de tecnologias modernas en la elaboracion (automatizacion de bodegas, control
digital de fermentaciones, analitica de datos para decisiones de cosecha), la mejora de
la eficiencia energética y la revision de las estructuras de gastos fijos. Muchas pequefias
bodegas familiares se beneficiarian de profesionalizar su gestién: implantar sistemas de
control de costes, presupuestos y evaluacion de proyectos de inversién. Asimismo, co-
laboraciones en compras (p. €j., compras conjuntas de corcho, botellas o barricas en-
tre varias bodegas) podrian bajar el coste unitario. Si se logra que el excelente producto
(vino de calidad) se produzca y distribuya con procesos mas eficientes, gran parte del
margen bruto actualmente «perdido» se convertira en beneficio neto. Aunque el impac-
to de la eficiencia es incremental (medio) en comparacion con medidas mas estratégi-
cas, es una base necesaria para la competitividad sostenida.

Bebidas No Alcohodlicas y Aguas

1.

Competencia intensa y margenes reducidos: el sector presenta una rivalidad com-
petitiva muy alta, dominado por grandes multinacionales (Coca-Cola, PepsiCo) vy
numerosas marcas locales. Esta fuerte competencia ha erosionado los margenes: la
rentabilidad neta promedio apenas ronda el 2-3% de las ventas. Las empresas se ven
obligadas a competir principalmente en precio, lo que presiona sus beneficios.

Rentabilidad baja, pero situacién financiera relativamente sélida: |a rentabilidad
operativa y neta es reducida para la mayoria (margenes operativos tipicamente 3-5%,
margenes netos ~2%). No obstante, muchas empresas mantienen estructuras financie-
ras prudentes, con niveles de endeudamiento moderados (deuda total equivalentes
al ~40-60% de sus fondos propios en casos tipicos). Este apalancamiento razonable les
ha permitido resistir periodos dificiles sin comprometer su solvencia. Un caso extremo
fue una embotelladora con deuda >600% sobre patrimonio, lo cual resulté inviable;
pero al margen de excepciones, el sector en conjunto no esta excesivamente endeuda-
do. Esto supone una fortaleza: pese a los bajos margenes, la mayoria de las empresas
no carga con deudas insoportables a corto plazo.

Mercado maduro con demanda estancada: |a industria de bebidas no alcohdlicas y
aguas muestra signos de madurez e incluso ligero declive en el consumo interno.
En 2023, el volumen consumido en hogares espafioles cayd un 0,4% pese al aumento
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poblacionaly turistico, indicando un estancamiento de la demanda per cépita. El creci-
miento proviene principalmente del canal horeca (hosteleria) y de turistas, mientras el
consumo habitual de la poblacién local se mantiene plano o a la baja.

4. Cambios en las preferencias de los consumidores (factor social): existe un trasvase
en las preferencias de consumo hacia opciones mas saludables. Los consumidores
estan reduciendo la ingesta de bebidas azucaradas por preocupacién sanitaria (obesi-
dad, diabetes), favoreciendo refrescos sin azticar o bajos en calorias y agua mineral. El
segmento de refrescos reducidos en azlcar crecid ~4% anual recientemente, alcanzan-
do el 22% del valor de ventas al por menor en 2021. Esta tendencia hacia lo “saludable”
esta reconfigurando la oferta del sector.

5. Presion regulatoria en aumento (impuestos y normativas): el entorno legal se ha en-
durecido para las bebidas azucaradas y los envases de plastico. Por ejemplo, desde 2021
Espafia aplica una subida del IVA del 10% al 21% a las bebidas azucaradas y edulcora-
das, buscando desincentivar su consumo. Asimismo, en 2023 entré en vigor un impuesto
de 0,45 €/kg sobre envases plasticos no reciclados, que impacta a fabricantes de re-
frescos y aguas embotelladas. A esto se suman restricciones publicitarias (prohibicion de
anuncios dirigidos a menores). Estas medidas regulatorias elevan costes y obligan al sec-
tor a reformular productos y mejorar la sostenibilidad de sus envases.

6. Alto poder de negociacion de distribuidores y auge de marcas de distribuidor:
la gran distribucién minorista en Espafia (supermercados e hipermercados) tiene un
poder negociador muy fuerte frente a los fabricantes de bebidas. Los retailers han
impulsado sus marcas de distribuidor (MDD) en aguasy refrescos, ganando cuota sig-
nificativa de mercado. Durante la Ultima crisis econémica se observé un auge de la mar-
ca blanca en alimentacion y bebidas, fendmeno que persiste: las MDD ofrecen precios
mas bajos y obligan a las marcas fabricantes a reducir precios y margenes para compe-
tir. Esto desplaza el poder en la cadena de valor hacia los distribuidores, que pueden
imponer condiciones estrictas a los proveedores del sector.

7. Estructura fragmentada y necesidad de escala: pese a la presencia de multinaciona-
les, el tejido empresarial incluye pequefias y medianas empresas. Esta fragmentacion
limita la eficiencia: muchas compafifas carecen de economias de escala, presentando
costes unitarios altos. En afios recientes ha habido un descenso del nimero de empre-
sas (~6% menos de industrias alimentarias) debido a fusiones o cierres de menos com-
petitivas. Aun asi, el sector sigue teniendo exceso de capacidad en algunos segmentos.
Contar con mayor escalay concentracion se percibe como clave para mejorar produc-

tividad y negociar mejor insumos y distribucion.
8. Necesidad de diferenciacion e innovacion para aportar valor: dado el contexto de

precios ajustados y competencia de MDD, para los productores es critico diferenciarse
mediante la calidad, la marca y la innovacion. Las empresas que han logrado éxitos
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recientes ofrecen productos Unicos o de alta calidad percibida, respaldados por marca
fuerte y valor afiadido. En bebidas, las categorias funcionales (ej. aguas mineralizadas
con propiedades saludables, refrescos bio o artesanales) permiten escapar parcialmen-
te de la “guerra de precios”. Innovar en sabores, formulas saludables, envases atracti-
vOs y experiencias de consumo es imprescindible para estimular la demanda y poder
fijar precios que mejoren los margenes.

Elementos de Accion Recomendados
(priorizados por nivel de impacto):

1. Consolidaciéon empresarial y eficiencia operativa (impacto mas alto): fomentar fu-
siones, adquisiciones o alianzas entre empresas mas pequefias del sector para ganar
tamafio y eficiencia serfa la accion de mayor impacto global. La consolidacion reduci-
ra la sobrecapacidad instaladay eliminara duplicidades, permitiendo economias de es-
cala en produccion y distribucion. Esto derivaria en costes unitarios mas bajos y mayor
poder de negociacion frente a proveedores y distribuidores. Paralelamente, es vital im-
plantar programas de mejora de eficiencia (produccién lean, automatizacion, logistica
optimizada) en todas las plantas para recortar gastos indirectos.

2. Innovacién en productos saludables y de valor afadido (impacto muy alto): redirigir la
oferta hacia las tendencias de consumo saludables incrementara la relevancia del sector
y podria revitalizar la demanda. Esto implica reformular recetas para reducir azlicar, desa-
rrollar bebidas funcionales (vitaminicas, isoténicas naturales, probidticos) y ampliar porta-
folios de aguas premium de origen local. Las empresas deben invertir en +D y marketing
para lanzar productos diferenciados que los consumidores perciban como mds sanos y
de mayor calidad. Ofrecer valor afiadido (sabor, bienestar, experiencia) justifica precios
superiores y mejora el margen bruto, impactando positivamente la rentabilidad sectorial.

3. Transformacidn digital de la cadena de valor (impacto alto): la adopcion de tecnologias
digitales puede impulsar tanto la eficiencia operativa como las ventas. En fabrica, imple-
mentar sistemas avanzados de automatizacion, loT e inteligencia artificial optimizara
procesos (dosificacion, mantenimiento predictivo, control de calidad en linea), reduciendo
costesy fallos. En el frente comercial, la digitalizacion también facilita el analisis de grandes
datos de mercado para reaccionar agilmente a tendencias. En suma, una transformacion
digital integral aumentaré la productividad, acortara el ciclo de conversion de efectivo y
generara nuevas vias de ingreso, elevando la competitividad global del sector.

4. Sostenibilidad y economia circular (impacto medio-alto): adoptar medidas deci-
didas de sostenibilidad ambiental es tanto una exigencia legal como una demanda
social que puede traducirse en ventaja competitiva. Las empresas deben priorizar la re-
duccién y reciclaje de plasticos en envases para mitigar el nuevo impuesto de 0,45 €/kg
sobre plastico no reciclado y alinearse con la economia circular. Esto implica invertir en
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materiales alternativos (rPET reciclado, envases biodegradables) y en sistemas de retor-
no y reutilizacion de botellas. Asimismo, optimizar el uso de agua en plantay la huella
de carbono en logistica ayudard a cumplir normasy a mejorar la imagen sectorial. Una
estrategia “verde” sélida no solo evita sancionesy costes fiscales, sino que atrae a con-
sumidores cada vez mas conscientes.

5. Fortalecimiento de marca y diferenciacion en el mercado (impacto medio): en un
entorno con fuerte presién de marcas blancas, las empresas deben revalorizar sus
marcas a través de la diferenciacion. Esto supone invertir en marketing y comunica-
cion para destacar atributos genuinos: origen del agua, formula Unica, tradicion, o esti-
lo de vida asociado al producto. Construir marcas poderosas afiade resiliencia frente a
la competencia de precio. Igualmente, innovar en packaging y formatos puede cap-
tar la atencion del consumidor (botellas con disefio ergonémico, ediciones limitadas,
envases individuales para conveniencia). El objetivo es crear un vinculo con el consumi-
dor més alla del precio, de modo que perciba un beneficio extra al elegir una marca fa-
bricante en lugar de la opcién mas barata.

Sector Pesca Marina

1. Sector maduro con tendencia al estancamiento/declive: no se observan signos de
crecimiento significativo. Los ingresos tienden a estancarse o disminuir ligeramente
en muchas compafifas. Este patron sugiere que el mercado de pesca marina no crece
en conjunto, indicando una fase madura (incluso declinante) del ciclo sectorial.

2. Margenes operativos muy bajos: la rentabilidad operativa media es reducida. En con-
junto, el margen neto sobre ventas ronda solo el 4-6% en promedio. Este bajo mar-
gen deja al sector vulnerable frente a variaciones de costos o precios de venta.

3. Estructura de costes elevaday poco flexible: pese a margenes brutos altos (ver punto
10), los costes operativos (combustible, personal, mantenimiento, logistica) consumen
la mayor parte del valor. El precio del combustible maritimo, en particular, impacta
mucho la cuenta de resultados. También los gastos de personal (tripulaciones, seguri-
dad) son significativos. Esta estructura pesada provoca que incluso empresas con bue-
nos ingresos obtengan escaso beneficio. La consecuencia es una rentabilidad sobre
activos (ROA) baja, tipicamente de 3-5%. Muchas empresas apenas cubren sus costes
financieros y de depreciacién, evidenciando ineficiencias internas.

4. Heterogeneidad en resultados y productividad: el desempefio financiero varia drasti-
camente entre empresas. Existen pocas firmas con margenes decentes (8-10%) y mu-
chas con margenes infimos o negativos. Estas diferencias apuntan a que la gestiény la
estrategia individual marcan la diferencia en un mercado tan apretado.
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Nivel de endeudamiento dispar; algunas lideres muy apalancadas: financiar la
operacién requiere deuda en muchos casos, pero la estructura de capital varia. Al-
gunas lideres estan altamente apalancadas, lo cual incrementa los gastos financie-
ros y el riesgo ante fluctuaciones. En general, un endeudamiento elevado restringe
la capacidad de inversién futura de algunas firmas y las hace mas vulnerables en en-
tornos adversos.

Capital circulante elevado y ciclo de caja lento: el sector inmoviliza mucho capital en
inventarios y créditos, tardando en convertir sus capturas en efectivo. El ciclo de con-
version de efectivo promedio se estima en 2-4 meses, dependiendo de la empresa.
Hay casos de rotacion muy lenta, casi 6 meses de stock inmovilizado. Aunque otras
compafiias rotan mas rapido, es comin que el pescado pase por largos periodos de
almacenamiento, procesado, transporte y venta, demorando la liquidez. Este ciclo
amplio implica que las pesqueras financian gran parte de su operacion con su propio
capital (o crédito), encareciendo la actividad y pudiendo generar tensiones de tesorerfa.

. Alto margen bruto no traducido en alta rentabilidad neta: paraddjicamente, las em-

presas suelen tener margenes brutos elevados (60-70%) - es decir, el pescado se ven-
de a un precio muy superior a su costo directo de captura o compra. Sin embargo, ese
potencial de ganancia se diluye en gastos posteriores, resultando en bajos margenes
netos (punto 5). Esto indica que el problema no es el valor intrinseco del producto
(que es alto), sino la eficiencia con que se gestiona el negocio aguas adentro. Me-
joras en procesos, tecnologia y estructura podrian cerrar esta brecha entre margen bru-
to y beneficio neto.

. Regulacion estricta y sostenibilidad ambiental limitan el crecimiento: el sector

opera bajo cuotas pesqueras y normativas ambientales exigentes, que restringen
las capturas y obligan a inversiones en practicas sostenibles. Esto frena la expansion
natural de la actividad y afiade costes de cumplimiento (vigilancia, certificaciones), re-
duciendo el margen de maniobra de las empresas.

. Demanda estable con presion de sustitutos y distribuidores: el consumo de pro-

ductos de pesca se mantiene relativamente constante a nivel global, pero enfrenta la
competencia de alternativas como la acuicultura y otras proteinas. Los grandes com-
pradores (distribuidoras y cadenas minoristas) tienen poder de negociacion modera-
do-alto, presionando precios a la baja y trasladando riesgos al productor pesquero.

10. Competencia global intensa y sector fragmentado: [a pesca marina es altamen-

te competitiva, con muchos actores nacionales e internacionales. El producto es
poco diferenciado (commodities del mar), lo que deriva en una rivalidad elevada por
cuota de mercado y precios. Ademas, el sector esta fragmentado; aunque existen em-
presas lideres, conviven con multitud de medianas y pequefias, diluuyendo el poder
de mercado individual y dificultando economias de escala en costes.
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Elementos de Accion Recomendados
(priorizados por nivel de impacto):

1. Optimizacion de costos y eficiencia operativa (impacto muy alto): reducir la base de
costes es la accibn mas potente para mejorar margenes en el corto plazo. Las empre-
sas deben implantar medidas de eficiencia: modernizar flota y equipos para consumir
menos combustible, automatizar procesos en plantas de procesamiento, optimizar ru-
tas de pesca para ahorrar tiempo y combustible, y recortar gastos generales superfluos.
Cada punto porcentual ahorrado en costos puede casi duplicar el margen neto dada la
situacion actual. Esta iniciativa mejora inmediatamente la competitividad en precios y
la rentabilidad .

2. Innovacién de producto y valor aiiadido (impacto alto): desarrollar lineas de nego-
cio de mayorvalor puede impulsar significativamente los ingresos por unidad de pesca-
do. Esto incluye crear productos con valor agregado (preparados listos para consumir,
colageno o aceites Omega-3 a partir de desechos pesqueros) y diferenciarse median-
te calidad y sostenibilidad (certificaciones MSC, pesca sostenible) para poder vender
a mejores precios.

3. Alianzas estratégicas y consolidacion sectorial (impacto alto): unir fuerzas entre
empresas pesqueras puede generar economias de escala y aumentar el poder de ne-
gociacion. Mediante fusiones, adquisiciones o cooperativas, las compafiias podrian
compartir infraestructuras (frigorificos, logistica), hacer compras conjuntas de insumos
para bajar costos unitarios, y evitar la competencia encarnizada en precios en ciertos
mercados. La consolidacion del sector derivaria en operadores mas fuertes y eficientes.
Asimismo, la colaboracién en I+D (por ejemplo, consorcios para desarrollar técnicas
de pesca sostenible o mejorar la selectividad de capturas) repartiria costos de innova-
cion que individualmente serian prohibitivos.

4. Fortalecimiento financiero y reduccion de deuda (impacto moderado): mejorar la
estructura financiera proporciona resiliencia y capacidad de competir a futuro. Las em-
presas muy endeudadas deberian desapalancarse gradualmente, destinando utilida-
des a repagar deuda o renegociando pasivos para bajar costos financieros. Una menor
carga de intereses mejora directamente la utilidad neta y libera recursos para invertir en
modernizacion. Ademas, contar con un balance saneado abre la puerta a conseguir fi-
nanciacion nueva en mejores términos cuando surjan oportunidades estratégicas (por
ejemplo, comprar un buque eficiente o acometer una adquisicion). Si bien estos efec-
tos son importantes, se materializan a medio plazo y dependen de que primero la ope-
racion genere suficientes excedentes (de ahf la importancia de las acciones 1 a 3).

5. Mejora de la gestion del capital de trabajo (impacto medio): acortar el ciclo de con-

version de efectivo supone un impacto menor en la rentabilidad pura, pero mejora
la liquidez y reduce la necesidad de financiacion externa, lo que a su vez apoya la
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competitividad. Se recomienda optimizar inventarios (p. ej., mediante analitica de de-
manda para no almacenar excedentes innecesarios o fomentar la venta rapida del pes-
cado congelado antes de obsolescencia), agilizar cobros (negociar pagos anticipados
con clientes clave, usar factoring si es viable) y extender plazos de pago con provee-
dores estratégicos. Estas medidas, sin requerir gran inversion, liberan efectivo inmovili-
zado. Un mejor flujo de caja permite afrontar proyectos de mejora y resistir bajones de
mercado sin incurrir en mas deuda. Aunque el impacto en el margen operativo es indi-
recto, una buena salud de liquidez evita costes financieros y crisis de solvencia, cimen-
tando cualquier estrategia de crecimiento.

Sector de Conservas
y Procesado de Pescado,
Crustaceos y Moluscos

1. Rentabilidad operativa muy baja: el sector opera con margenes operativos practica-
mente nulos o incluso negativos en promedio (en torno al 1-3% de las ventas). Muchas
empresas apenas alcanzan el punto de equilibrio e incluso incurren en leves pérdidas.
Los datos evidencian unos beneficios extremadamente reducidos, tipicos de unain-
dustria de muy alta competencia y valor afiadido limitado. Historicamente, no se
aprecia mejora: los margenes permanecen estancados o a la baja afio tras afio debido
a la presion persistente de costes y precios.

2. Sector maduro con crecimiento estancado o en ligero declive: los indicadores sefia-
lan que el sector se encuentra en unafase madura, sin crecimiento organico significativo
e incluso con sefiales de contraccion ligera. Las cifras de ventas se han mantenido pla-
nas en las grandes compafifas conserveras y transformados de pescado, y varias pe-
quefias han visto reducir su actividad o han desaparecido. La demanda en el mercado
nacional esta estable, y la competencia internacional (otros paises productores o im-
portaciones mas baratas) limita las posibilidades de crecimiento répido. Este contex-
to refleja un sector que ha alcanzado su techo y lucha por mantener su volumen mas
que por expandirse.

3. Competenciaintensay elevada presidon de precios: existe una alta rivalidad compe-
titiva en el sector. Numerosos fabricantes compiten por una cuota de mercado que no
crece, lo que deriva en una “guerra de precios” constante. La distribucion esta dominada
por grandes cadenas y marcas blancas, que ejercen un fuerte poder de negociacién y
tiran los precios a la baja. Las empresas se ven obligadas a ajustarse a los precios im-
puestos por las marcas de distribuidor, sacrificando margen para no perder volumen. El
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resultado es una erosion continua de la rentabilidad, ya que cualquier ahorro de cos-
tes suele trasladarse al precio final bajo la presion del cliente.

4. Altos costes de materia prima y dependencia de recursos naturales: el pescado
(atln, bonito, anchoa, mejillén, surimi, pulpo, etc.) representa la mayor parte del coste
de producto, y su precio es elevado y volatil. Las empresas lidian con costos crecien-
tes de materias primas que a menudo no pueden repercutir al mercado. Ademas, de-
penden de la disponibilidad de pesca: las cuotas pesqueras, la estacionalidad y las
variaciones en las capturas afectan directamente al aprovisionamiento. Esta depen-
dencia de un recurso natural introduce riesgos politicos y ambientales (vedas, regula-
ciones de pesca sostenible) que pueden limitar la producciéon o encarecer la materia
prima. En suma, el poder de negociacion de los proveedores (flotas pesqueras) no
es alto en términos comerciales, pero la industria se ve constrefiida por la oferta dispo-
nible de pescado y su cotizacién global, lo que la deja expuesta a subidas de coste que
reducen alin mas sus ya exiguos margenes.

5. Eficiencia operativa dispersa y retos en productividad: existen diferencias impor-
tantes de eficiencia entre empresas, pero en general muchas operan con activos
infrautilizados y capital circulante elevado. L a rotacién de activos promedio es mo-
derada (~1,0 - 1,5 veces), lo que significa que 1 € en activos genera apenas 1-1,5 € en
ventas al afio. Algunas compafifas tradicionales tienen rotaciones bajas, sefial de posi-
bles ineficiencias o exceso de capacidad instalada. A la vez, el ciclo de conversion de
efectivo (CCC) tiende a ser muy largo: se acumulan inventarios durante meses por la
estacionalidad de la pescay procesos como la maduracion de la anchoa. Firmas cono-
cidas mantienen stock equivalente a 8-12 meses de ventas. Esto implica mucho dinero
inmovilizado en almacén, elevando necesidades de financiacion y costes financieros.
Las empresas mas agiles logran rotaciones e inventarios mas rapidos, pero en prome-
dio la productividad por activo y la gestion del circulante son areas de mejora pen-
dientes en el sector.

6. Elevado endeudamiento y fragilidad financiera: buena parte de las compafiias pre-
sentan balances tensos, con alto endeudamiento relativo y escaso capital propio. En
varios casos la deuda total multiplica varias veces el patrimonio neto, situando su sol-
vencia en zona delicada. Este apalancamiento tan elevado conlleva gastos financieros
significativos que lastran los beneficios y supone un riesgo si los resultados operati-
vos no mejoran. Ademas, las empresas muy endeudadas tienen limitada su capacidad
de inversion en mejoras o innovacion, al tener que destinar recursos al servicio de la
deuda. En conjunto, la débil estructura financiera de muchas empresas constituye un
obstaculo para su competitividad y resiliencia a largo plazo.

7. Baja diferenciacion de producto y amenaza de sustitucion: gran parte de la oferta del

sector (atlin claro en aceite, bonito, anchoas estandar) esta poco diferenciada, percibi-
da como commodity por distribuidores y consumidores. Esto agrava la competencia en
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precios y facilita la entrada de productos sustitutivos. Los consumidores pueden susti-
tuir las conservas de pescado por productos frescos, congelados u otras fuentes de protei-
na si las condiciones de precio/calidad no convencen. Salvo algunos nichos gourmet (e].
conservas premium en oliva virgen, ecolégicas, salsas especiales) -que aln representan
volumen menor-, las marcas compiten basicamente con productos similares. Esta falta
de innovacion de producto hace que la categoria pueda ser reemplazada parcialmen-
te por otras (p. €j., platos preparados de pescado, refrigerados) en las preferencias de los
clientes, lo que mantiene a raya el crecimiento de la demanda.

Altas barreras de entrada (y pocas nuevas empresas): el sector de conservasy trans-
formados de pescado lleva décadas asentado con empresas consolidadas, por lo que
presenta barreras de entrada significativas para nuevos competidores. Es necesario
contar con infraestructura industrial, red de proveedores de pescado, canales de distri-
bucion y cumplimiento normativo estricto, lo cual requiere inversiones importantes vy
know-how. Esto ha resultado en poca entrada de nuevas empresas, salvo contadas
iniciativas artesanales o gourmet orientadas a segmentos muy especificos. Esta situa-
cion limita la presion de nuevos entrantes (la cual en otros sectores podria forzar reno-
vacion), pero también refleja cierta inercia: sin competencia nueva disruptiva, el sector
tiende a continuar con sus mismos esquemas operativos. Asi, las cinco fuerzas de Por-
ter muestran una amenaza baja de nuevos entrantes, pero un intenso duelo entre los
existentes y frente a productos sustitutos, como se mencioné.

Factores tecnolégicos y de innovacion modestos: tecnologicamente, los procesos
estan muy estandarizados y no ha tenido cambios revolucionarios en afios recientes.
Muchas plantas combinan lineas mecanizadas con labores manuales (por ejemplo, fi-
leteado y empaque a mano), y el nivel de automatizacién integral es medio. La inno-
vacion de proceso suele enfocarse en mejoras incrementales de eficiencia, seguridad
alimentaria o presentaciones (envases abrefacil, envases individuales), pero no ha al-
terado radicalmente la productividad. En cuanto a innovacion de producto, en la
categoria de conservas de pescado ha sido limitada a variaciones de receta o envase;
no se han desarrollado productos completamente nuevos que generen demanda afia-
dida significativa. Este ritmo lento de innovacién deja a la categoria de conservas un
poco rezagado frente a tendencias alimentarias emergentes (p. ej., preparados listos
para consumir, snacks proteicos de pescado, etc.) ha sido superado por la categoria de
transformados de pescado, donde se han introducido nuevas recetas y la convenien-
cia como factores diferenciadores y aceleradores del crecimiento. No obstante, existe
margen para incorporar tecnologia (automatizacion avanzada, transformacion digi-
tal para trazabilidad, industria 4.0) que podria reducir costes y para desarrollar nuevos
productos de valor afadido alineados con preferencias actuales (saludables, listos
para comer, sostenibles), areas hasta ahora no suficientemente explotadas.

10. Entorno politico-legal y tendencias sociodemograficas: el marco regulatorio im-

pacta al sector en varios frentes. Politico/Legal: Las politicas pesqueras (cuotas de
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captura, acuerdos internacionales) determinan el acceso a materia prima clave. Nor-
mativas sanitariasy de etiquetado cada vez mas exigentes obligan a garantizar calidad
y trazabilidad, lo que es un coste necesario, pero puede ser pesado para las empresas
méas pequefias. Ecolégico: La sostenibilidad es un factor creciente —por presion nor-
mativa y de la opinion publica-; la sobrepesca o préacticas no responsables pueden
comprometer recursos a futuro, por lo que las conserveras deben ajustarse a estan-
dares (p. ej., certificaciones MSC) para asegurar el suministro a largo plazo y la acep-
tacion de sus productos. Social: Desde la perspectiva del consumidor, las conservas
y transformados de pescado siguen considerdndose un alimento tradicional y salu-
dable en la dieta espafiola y los cambios demograficos (menos tiempo para cocinar,
interés por la salud) presentan oportunidades y retos. Por un lado, la conveniencia en-
caja con la vida moderna; por otro, el consumidor joven busca innovaciones (sabores
nuevos, formatos on-the-go) y valora la sostenibilidad y la transparencia. El sector, al
ser percibido como tradicional, tiene el desafio de conectar con las nuevas genera-
ciones manteniendo a la vez su imagen de calidad y origen.

Elementos de Accion Recomendados
(priorizados por nivel de impacto):

1. Optimizacidn de costos y mejora de la eficiencia operativa (impacto potencial muy
alto). Dado lo ajustado de los margenes, reducir costes aporta un alivio directo a la
rentabilidad. Las empresas deben implementar programas agresivos de eficiencia en
todas las areas:

o Automatizacién y tecnologia: la industria tiene margen para aumentar la robotiza-
cion en ciertas fases, lo que mejoraré la productividad por empleado y bajara el cos-
te unitario.

o Optimizacion de procesos y reduccion de desperdicios: adoptar metodolo-
gias lean manufacturing en planta para identificar cuellos de botella, eliminar tiem-
pos muertos y minimizar mermas de materia prima.

o Economias de escala y compras colaborativas: alli donde sea posible, unir fuerzas
entre varias empresas para comprar insumos en volumen obteniendo descuentos
por cantidad. También explorar la contratacién compartida de energia o logistica.

o Gestion eficiente del personal: capacitar a la plantilla en polivalencia y mejores
practicas, e introducir incentivos de productividad.

o Mejora del ciclo de conversion de efectivo: aunque no es un costo directo, redu-

cir el capital circulante (optimizar inventarios, acelerar cobros) disminuye la necesi-
dad de financiacion externa. Implementar sistemas de planificacién de la produccién
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mas finos para no sobrestockar, y acuerdos con clientes para acortar plazos de cobro
o usar herramientas como factoring pueden ahorrarle a la empresa costes financieros.

2. Diferenciacion de producto e innovacién para aumentar el valor afiadido (impac-
to potencial muy alto a medio plazo). Para salir del circulo vicioso de la competencia
en precios, las empresas deben lograr que sus productos destaquen y puedan venderse
por més valor. Esto implica una estrategia activa de innovacion y marketing:

o Refuerzo de marca y storytelling: construir marcas fuertes que comuniquen una
propuesta de valor Unica. Invertir en marketing de contenidos que generen conexion
emocional. Una marca reconocida y apreciada por su calidad puede defender mejor
sus precios y fidelizar clientes dispuestos a pagar un poco mas.

o Diversificacion de la cartera: introducir productos complementarios que generen
sinergias. Algunas empresas han empezado a elaborar platos preparados marinos
de V gama o conservas de nuevos mariscos. Diversificar permite aumentar el ticket
medio por cliente y aprovechar la red comercial existente para colocar novedades.

o Enfoque en salud y tendencias: aprovechar que el pescado es saludable (rico en
omega-3, proteina magra). Desarrollar lineas orientadas a salud o alineadas con die-
tas actuales (keto, paleo, etc.).

3. Consolidacion y colaboracion sectorial para ganar escala (impacto potencial alto).
El panorama actual con muchas empresas pequefias y medianas fragmentadas diluye
el poder de negociacion y genera redundancias de costes. Fusiones, adquisiciones o
alianzas estratégicas pueden cambiar las reglas del juego:

o Economias de escala: la union de dos o mas empresas conserveras podria reducir
costes al eliminar duplicidades (unificando compras, produccion, logistica, adminis-
tracion). Por ejemplo, compartir una misma planta para producir mayores volime-
nes optimizando su uso, en lugar de dos plantas infrautilizadas. También concentrar
volimenes daria mas peso al negociar precios de pescado con proveedores globales
o condiciones con distribuidores.

o Portfolio mas amplio: una fusion podria combinar carteras de productos comple-
mentarias creando un catalogo mas completo que atraiga mejor a los grandes clientes.
Esto incrementa la cuota de lineal (espacio en estanteria) del nuevo grupo resultante,
dificultando la entrada de competidores y facilitando acuerdos comerciales.

o Defensa ante competidores extranjeros: un actor mas grande esta en mejor po-
sicién para enfrentar la competencia de multinacionales o importaciones de bajo
coste. Podria invertir mas en tecnologia y marketing, marcando diferencias que una
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firma pequefia no puede costear. La consolidacion, por tanto, reforzaria la competi-
tividad global del sector vasco/espafiol de conservas.

o Cooperacion sin fusién: si las fusiones completas no son viables por motivos em-
presariales o familiares, impulsar formas de cooperacion sectorial a través de agru-
paciones de interés econémico o similares puede lograr beneficios similares. La
clave es pasar de la cultura de atomizacién a entender que la competencia principal
esta fuera (otras proteinas, productores internacionales) y que juntos se puede ga-
nar eficiencia.

4. Expansion de mercado y diversificacidon de canales (impacto potencial alto). Dado
el estancamiento del consumo interno, las empresas deben buscar crecimiento fuera
de los mercados tradicionales:

o Potenciar la exportacion: aprovechar la excelente reputacion de los productos de
calidad en ciertos nichos internacionales (gourmets, comunidades de expatriados,
gastronomia mediterranea) para abrir o expandir mercados en el extranjero. Merca-
dos objetivos pueden ser Europa del Norte, EE.UU., Asia (pafses con alto poder ad-
quisitivo y cultura de aprecio por productos del mar).

o Nuevos canales de venta: ademas del canal retail tradicional (supermercados), explo-
rar ventas directas al consumidor via comercio electrénico (cajas surtidas vendidas en
la web de la empresa, suscripciones mensuales de conservas), o canales HORECA (res-
taurantes y hoteles) con productos especificos (formatos grandes para restauracion,
acuerdos con chefs). También se pueden buscar alianzas con tiendas gourmet y delica-
tessen, donde el factor precio es menos sensible y prima la calidad.

o Mercados emergentes internos: identificar subsegmentos de consumidores in-
fra-atendidos en el mercado doméstico. Por ejemplo, el publico joven urbano: crear
packs de productos listos para tapas en casa, con disefio moderno, y promocionar-
los en redes sociales o con influencers culinarios. U ofrecer productos adaptados a
colectivos concretos.

o Promocidn sectorial conjunta: a nivel institucional, participar en campafias que
promuevan las bondades de las conservas de pescado (altas en proteina, omega-3,
producto local) podria ampliar el consumo per capita.

5. Fortalecimiento financiero y reduccion del endeudamiento (impacto potencial
medio). Para liberar al sector de la asfixia financiera, es prioritario mejorar la estructu-

ra de capital de las empresas:

o Reestructuracion de deuda: negociar con bancosy acreedores la refinanciacion de
pasivos a plazos mas largos y tipos mas bajos. Algunas empresas podrian convertir
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deuda en capital para rebajar el apalancamiento. Cualquier disminucion de la car-
ga financiera (menos intereses anuales) va directa a mejorar el resultado neto y ali-
viar la tensién de tesorerfa.

o Aumento de fondos propios: reinvertir beneficios en lugar de repartirlos (dado que
hoy por hoy son exiguos, debe priorizarse recapitalizar) y buscar aportaciones de ca-
pital. Esto puede venir de fusiones (patrimonio sumado), de inversores privados o
incluso del apoyo de herramientas publicas (por ejemplo, préstamos participativos,
subvenciones condicionadas a solvencia). Un balance mas sélido permite asumir
proyectos de mejora sin sobreendeudarse.

o Gestion rigurosa del circulante: como ya se menciond, mejorar rotaciones de in-
ventario y cobro libera caja que puede destinarse a reducir deudas. Implantar estra-
tegias como descuentos por pronto pago a clientes (para cobrar antes), o acuerdos
de sale and leaseback de activos no estratégicos para obtener liquidez extraordina-
ria, pueden cortar deuda. La disciplina financiera en no incurrir en gastos no esencia-
les mientras la situacion sea fragil también es importante.

o Asociacidn con inversores/administracion: el sector es parte del patrimonio ali-
mentario local; podria explorarse un plan de rescate competitivo con apoyo ins-
titucional, donde las empresas que presenten planes serios de viabilidad reciban
incentivos (avales, créditos blandos) para acometer las reformas necesarias. Esto
debe ir ligado a compromisos de mejora; el objetivo es dar un colchén financie-
ro para invertir en eficiencia e innovacion sin que la empresa colapse entretanto.

Sector Productos de Panaderia,
Pasteleria y Galletas

1. Margenes operativos y netos muy reducidos: desde el punto de vista financiero inter-
no, la rentabilidad es baja. La mayoria de las empresas del sector operan con marge-
nes netos de apenas 1% a 5% de las ventas. Incluso el margen operativo (EBIT sobre
ventas) tipicamente se mantiene en un digito bajo. Esto refleja altos costes relativos
(materias primas, personal, energfa, distribucion) y poca capacidad de trasladar incre-
mentos de costes a los precios. Consecuencia: muchas compafiias tienen beneficios
exiguosy algunas incurren en pérdidas en ejercicios complicados, indicando vulnera-
bilidad financiera.

2. Necesidad de eficiencia operativa y tecnolégica: dada la presion de costes y bajos
margenes, la productividad juega un papel critico. Las empresas que han inverti-
do en automatizacién y optimizacion de procesos logran producir a menor coste
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unitario, aguantando mejor la competencia. En cambio, actores con procesos tradicio-
nales o poco escalables sufren costes elevados. Esta diferencia se refleja en indicadores
operativos: aquellas con mayor rotacién de activos y mejores procesos obtienen ren-
tabilidades algo superiores. Por tanto, una conclusion clave es laimportancia de la in-
novacion tecnolégica y la excelencia operativa para sobrevivir en el sector.

w

Presidn por costes e inflacion de insumos: en el andlisis destaca que los costes de las
materias primas clave (harina, azlcar, lacteos) y la energia han aumentado recien-
temente. Esta inflacién de insumos erosiona los margenes brutos, ya que a las empre-
sas les cuesta repercutir totalmente esos mayores costes en los precios finales debido
a la competencia. El resultado es alin menor beneficio por unidad vendida. Las pani-
ficadoras y pasteleras estéan obligadas a mejorar eficiencia solo para compensar el en-
carecimiento general de costes, sin que ello suponga necesariamente mayor ganancia.

4. Endeudamiento moderado, pero riesgo en empresas sobreapalancadas: financie-
ramente, el sector en conjunto no muestra altos niveles de deuda; muchas firmas tie-
nen ratios de endeudamiento totales razonables (alrededor de 50% de sus activos
financiados con deuda). Esto supone cierto equilibrio entre capital propio y ajeno. Sin
embargo, las compafiias que si estdn muy apalancadas (deuda elevada respecto a sus
recursos) se encuentran en posicion fragil, pues sus escasos beneficios van a pagar inte-
reses, limitando su capacidad de invertir en mejoras o nuevos proyectos. En un con-
texto de posibles subidas de tipos de interés y ventas estancadas, un endeudamiento
excesivo puede derivar en problemas de solvencia y frenar la competitividad de esas
empresas.

5. Entorno competitivo muy intenso (alta rivalidad y poder de clientes): la industria
estd altamente fragmentada con numerosos competidores, desde grandes panifica-
doras industriales hasta miles de panaderias artesanales locales. Esto genera rivalidad
intensa, guerras de precios y productos muy similares, repercutiendo en margenes ba-
jos. Ademas, los grandes distribuidores (supermercados) tienen fuerte poder de ne-
gociacion, imponiendo precios reducidos y su propia marca blanca de bolleria, lo que
presiona aln mas la rentabilidad de los productores.

o

Sector maduro con crecimiento estancado o en ligero declive: la demanda global de
pan, galletas y pasteles crece muy poco y en algunos segmentos cae. Es un mercado
maduro, saturado por oferta abundante y consumo estabilizado. Indicadores econdmi-
cos muestran ventas planas o decreciendo ligeramente en los Ultimos afios para mu-
chos actores, salvo nichos especificos. Esto sugiere una tendencia mas cercana a la
madurez/declive que, a la expansion, obligando a las empresas a disputarse cuota de
mercado en vez de disfrutar de un mercado en crecimiento.

7. Cambios sociales desfavorables (habitos de consumo saludables): las tendencias
sociales y culturales estan impactando negativamente. El consumidor medio reduce
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el consumo de pan tradicional y bolleria industrial por motivos de salud (menos car-
bohidratos, menos azlcar) y dieta. Aumenta la preferencia por productos percibidos
como saludables (integrales, sin gluten, organicos) en detrimento del pan o pastel con-
vencional.

Amenaza de productos sustitutivos creciente: relacionado con lo anterior, existen
multiples sustitutos: cereales de desayuno, barritas energéticas, snacks salados, fru-
tas, etc., que compiten por el mismo momento de consumo. En desayunos y tentem-
piés, los consumidores pueden elegir alternativas distintas al pan o las galletas. Esta
amenaza de sustitucion alta restringe el poder de las empresas para subir precios o
crecer, pues los consumidores tienen alternativas facilmente disponibles en caso
de que el producto no les satisfaga en precio, sabor o perfil saludable.

Exigencias medioambientales y regulatorias en aumento: aunque quiza no tan visi-
ble como otros factores, el entorno incluye mayor presién regulatoria y social por la
sostenibilidad. Las empresas del sector enfrentan normativa mas estricta en etiqueta-
do nutricional, posiblesimpuestos a alimentos azucarados, y expectativas de reduccion
de desperdicios y envases no reciclables. Cumplir con estas exigencias puede implicar
costes adicionales (por ejemplo, invertir en packaging biodegradable o reformular re-
cetas para reducir azlcar/sal). Si bien la sostenibilidad puede ser una oportunidad de
diferenciacion, a corto plazo supone retos operativos y de cumplimiento legal que
afectan a la forma de competir.

10. Oportunidades de diferenciacion e innovacién nicho: no todo el panorama es ne-

gativo; destaca una conclusion estratégica: existen oportunidades de crecimiento
en nichos especializados. Las empresas que han apostado por productos premium,
artesanales auténticos, organicos o funcionales (p. ej. panes sin gluten de alta ca-
lidad, reposteria gourmet personalizada) estan capturando segmentos dispuestos a
pagar mas. Estas categorias de nicho, aunque minoritarias, estan en fase expansiva
dentro del mercado maduro, impulsadas por tendencias sociales de salud y expe-
riencia gastrondmica. Quienes innovan y se diferencian en calidad y propuesta de va-
lor logran esquivar parcialmente la guerra de precios, obteniendo mejores margenes
y creando nuevas demandas.

Elementos de Accion Recomendados
(Ordenadas por Impacto Potencial en el Sector):

1.

Saneamiento financiero y mejora de la estructura de costes (impacto medio): prio-
rizar la reduccién de endeudamiento y la optimizacién de gastos administrativos.
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Aungue es una medida mésinterna de cada empresa, simuchas lo llevan a cabo, el sec-
tor en su conjunto ganarfa solvencia y capacidad de inversion. Un sector financiera-
mente mas saludable podria afrontar proyectos de innovacién y expansién con menos
trabas. El impacto agregado seria moderado, pues mejora la resiliencia y competitivi-
dad, aunque no altera por si mismo la dinamica de mercado.

2. Consolidaciony alianzas sectoriales (impacto muy alto): fomentar fusiones, adqui-
siciones o alianzas estratégicas entre empresas para reducir la atomizacién del sec-
tor. Una mayor concentracion permitiria aprovechar economias de escala, racionalizar
la capacidad productiva y disminuir la rivalidad interna, al tiempo que aumentaria el
poder de negociacion frente a proveedores y distribuidores. Esta accién transformaria
estructuralmente el sector, mejorando margenes y eficiencia de forma generalizada
(mayor impacto).

3. Innovacion en productos y diversificacion hacia lo saludable/premium (impacto
alto): acelerar el desarrollo de nuevos productos con mayor valor afiadido, alinea-
dos con las tendencias del mercado (panes integrales enriquecidos, bollerfa saludable,
sabores artesanales Unicos). Esto permitiria reactivar la demanda y elevar precios de
venta promedio. Si la mayoria de las empresas logra diferenciar sus ofertas (en vez
de competir solo en precio por productos basicos), el sector en conjunto migraria ha-
cia segmentos mas rentables y de crecimiento, amplificando sus ingresos y margenes.

4. Automatizacion y mejora de la productividad (impacto alto): invertir masivamen-
te en tecnologia, industria 4.0 y optimizacion de procesos. Por ejemplo, modernizar
lineas de produccion, implementar control de calidad automatizado y optimizar la lo-
gistica de distribucion. Este salto en eficiencia reduciria significativamente los costes
unitarios a nivel sectorial. El efecto combinado de muchas empresas mejorando pro-
ductividad serfa un incremento importante de la rentabilidad promedio del sector,
al convertir parte del margen bruto actualmente consumido por ineficiencias en bene-
ficio.

5. Fortalecimiento de marcay canales propios (impacto medio-alto): desarrollar mar-
cas fuertes y vender mas directamente al consumidor (tiendas propias, comer-
cio electronico, venta directa a hosteleria). Si las empresas logran depender menos
de intermediarios poderosos, podran capturar mayor proporcién del valor por sus
productos. Una estrategia sectorial de marketing y posicionamiento que eduque al con-
sumidor en la calidad (marcas locales tradicionales, origen) ayudaria a contrarrestar la
presion de las marcas blancas. El impacto transformador seria moderado a alto, ya
que reduciria el poder de los canales dominantes y mejoraria la lealtad del cliente final.
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Sector Produccion de Leche
y productos lacteos (incluidos
quesos)

1. Presiones econdmicas que estrangulan los margenes: el sector opera en un entorno

de precios de venta muy bajos y costes crecientes, resultando en méargenes operativos
extremadamente reducidos o negativos. La leche liquida se ha convertido practicamente
en un commodity sin apenas margen de beneficio, o que obliga a compensar con vo-
l[Gmenes enormes. Sin embargo, este modelo de escala es dificil en Euskadi, donde el ta-
mafio medio de explotaciones y fabricas es menory los costos (pienso, energia, mano de
obra) superiores a los de otras regiones lideres. La presion en la negociacién de la gran
distribuciénimpone precios a la baja, y el alza de insumos (energia, alimentacion animal)
comprime alin mas la rentabilidad. En suma, la combinacion de costes al alza y precios
estancados ha llevado a muchos operadores lacteos al punto de equilibrio o pérdidas
continuas, evidenciando un severo estrés economico sectorial.

. Fragilidad financiera generalizada: el diagndstico financiero del sector revela impor-
tantes senales de debilidad estructural. Los indicadores promedio de rentabilidad
son bajisimos, con margenes netos agregados cercanos a cero o negativos en muchos
casos. Esto dificulta la generacion de fondos propios y deja a las empresas sin colchén
ante imprevistos. Al mismo tiempo, la estructura de capital esta desequilibrada: mu-
chas compafiias han debido endeudarse para sostener sus operaciones, alcanzando
ratios de endeudamiento criticos. Varias presentan deudas totales que multiplican
su EBITDAy han erosionado significativamente su patrimonio neto. Este sobreapalan-
camiento reduce la capacidad de maniobra: gran parte del escaso margen operativo
se destina al servicio de la deuda en lugar de reinversion productiva. En términos ope-
rativos, surgen problemas de liquidez en algunas empresas (dificultades para pagar a
proveedores o refinanciar pasivos) y escasa resiliencia ante fluctuaciones (subidas de
costes, caidas de demanda, etc.). En sintesis, el sector adolece de una débil salud fi-
nanciera, lo cual es una grave amenaza interna: empresas descapitalizadas y endeu-
dadas no pueden abordar las transformaciones estructurales que necesitarian para
mejorar su competitividad.

. Tendencias sociales desfavorables para el consumo tradicional: los habitos de con-
sumo han cambiado de forma que impactan negativamente al sector lacteo convencio-
nal. El mercado de lacteos se considera maduro, con consumo per capita estancado o
a la baja. Factores sociales explican esta tendencia: cambios demograficos (poblacién
mas envejecida y menos nifios), preocupaciones nutricionales (menos grasa lactea), y
la disponibilidad de alternativas “saludables” o vegetales han reducido la ingesta de
l&cteos tradicionales. A la par, en el &mbito rural falta relevo generacional en muchas
granjas familiares, amenazando la continuidad de la produccion primaria.
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4. Desafios tecnolégicos y escasa innovacidn sectorial: el sector lacteo enfrenta un re-
zago tecnolégico importante. La delicada situacion financiera ha limitado la inversion
en [+Dy modernizacion. Muchas plantas procesadoras no han incorporado suficiente-
mente automatizacion, digitalizacidn ni procesos 4.0, resultando en eficiencias pro-
ductivas sub6ptimas. La brecha tecnoldgica frente a competidores internacionales se
traduce en menores rendimientos y gama limitada de productos. Revertir esta situacion
requerird invertir coordinadamente en modernizacién de equipos, digitalizacion de
procesos y nuevos productos de valor afiadido. En sintesis, |a falta de innovacion las-
tra la capacidad del sector para abrir nuevos nichos de mercado y mejorar sus margenes.

5. Exigencias medioambientales cada vez mayores: el sector lacteo enfrenta un cre-
ciente escrutinio ambiental por parte de autoridades y consumidores. Estas exi-
gencias suponen costes adicionales e inversiones obligatorias en adecuacion de
instalaciones. La presion por reducir huella de carbono y desperdicios seguird en
aumento, obligando al sector a adaptarse para cumplir objetivos climaticos y aprove-
char las oportunidades de la economia circular.

6. Alto poder de negociacion de los compradores (distribucion): en la cadena lactea,
la gran distribucion comercial (supermercados, cadenas de hipermercados) tiene un
poder de negociacion muy elevado, lo que constituye una de las principales amena-
zas competitivas identificadas. Pocos compradores concentran enormes volimenes de
compra, y utilizan esa posicién para imponer precios bajos y condiciones duras a [0S
proveedores lacteos. En definitiva, la distribucion captura buena parte del valor, dejan-
do a lasindustrias lacteas en posicion financiera muy fragil. Este desequilibrio de poder
encadena la rentabilidad sectorial a las politicas y guerras de precios de los retailers, di-
ficultando la mejora de margenes de los productores.

7. Bajo poder de negociacién de los proveedores de materia prima (ganaderos): en
la otra cara de la moneda, los ganaderos y cooperativas lecheras tienen escasa ca-
pacidad de influir en el precio que reciben por la leche cruda. La oferta primaria esta
atomizada en pequefias explotaciones familiares limitandose a agrupar volumen para
vender a la industria con margenes infimos. Con muchos productores pequefios y
poco coordinados, la industria puede presionar precios a la baja, trasladando parte de
sus propias estrecheces al ganadero. En sintesis, los proveedores primarios se hallan
en posicion débily suelen aceptar el precio “marcado” por la industria o la distribucion.
Esto provoca cierres continuos de granjas poco rentables y merma la sostenibilidad de
toda la cadena lactea.

8. Amenaza creciente de productos sustitutivos: han surgido sustitutos que com-
piten con los lacteos tradicionales, impulsados por nuevas preferencias de consu-
mo. Destacan las bebidas vegetales (soja, avena, almendra, etc.) en la categoria de
leches liquidas, asi como postres y quesos veganos. Si bien la cuota de mercado de
estos sustitutos aln es moderada, su rapido crecimiento representa una amenaza
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en aumento para la demanda de lacteos convencionales. Factores de salud (intole-
rancias reales o percibidas a la lactosa), éticos (bienestar animal) y medioambienta-
les (menor huella de carbono de vegetales) impulsan esta tendencia. El sector lacteo
debe reaccionar enfatizando las cualidades nutricionales Unicas de la leche (proteina
completa, calcio biodisponible) y adaptando su oferta para convivir con esta nueva
realidad de mercado.

Rivalidad competitiva intensa y fragmentacién del sector: existe una fragmenta-
cion que conduce a una rivalidad muy elevada, donde cada punto de mercado se
pelea ferozmente, a menudo mediante bajadas de precio agresivas. Esta contrac-
cion paulatina indica una etapa madura/declinante. Sin un mercado en crecimiento,
la competencia interna se hace destructiva para los margenes. Al no poder diferenciar-
se mucho en producto base, las empresas compiten en precio, erosionando la rentabi-
lidad de todos. La llegada de productos foraneos (importaciones mas baratas) afiade
presion competitiva. En resumen, el sector vive una guerra de precios en un mercado
saturado, sintoma tipico de madurez, que Unicamente la diferenciacion o la concentra-
cion podrian aliviar.

10. Entorno politico-regulatorio determinante: las politicas publicas han influido fuer-

temente al sector lacteo. Las estrictas normativas sanitarias obligan a altos estanda-
res de calidad, incrementando costes operativos y barreras de entrada. Estas medidas
garantizan la seguridad alimentaria, pero también exponen a los productores locales
a una competencia internacional mas abierta y exigente.

Elementos de Accion Recomendados
(Ordenadas por Impacto Potencial en el Sector):

1.

Reestructuracion sectorial mediante integraciones y cooperacién empresarial: la
medida de mayor impacto seria reducir la atomizacion del sector, fomentando la
unién de fuerzas entre los diversos actores. Esto implica promover fusiones, absor-
ciones o alianzas estratégicas entre empresas lacteas para crear entidades de ma-
yor tamafio y eficiencia. Un sector méas concentrado permitiria eliminar redundancias,
optimizar la produccion (especializar plantas, llenar capacidad ociosa) y tendria ma-
yor poder de negociacion frente a distribuidores y proveedores. Asimismo, es clave
incrementar la integracién vertical: fortalecer la coordinacion entre ganaderos, coo-
perativas e industrias - e incluso la participacion de productores primarios en la trans-
formacion - para compartir inversiones y beneficios a lo largo de la cadena. Ademas,
una mayor concentracién atenuaria la competencia interna destructiva, al sustituir
la guerra de precios por estrategias mas coordinadas. En resumen, consolidar el sec-
tor haria posibles mejoras profundas de margenesy reduciria su vulnerabilidad.
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2. Aumento del valor anadido y diversificacidn de productos: es imprescindible orien-
tar la produccién hacia referencias de mayor valor afadido. Esto supone innovary
diversificar la oferta mas alla de los commodities lacteos de poco margen. Las empresas
deben desarrollar nuevos productos diferenciados - por calidad, origen, salud o con-
veniencia - que permitan escapar de la competencia solo en precio. Ejemplos: quesos
afiejos con denominacion, lacteos ecologicos o de pastoreo, yogures funcionales (enri-
quecidos en proteinas, probidticos) y especialidades gourmet locales. Estos productos
pueden venderse con precio premium, elevando significativamente el margen bruto
(que en lacteos comoditizados ronda 10-20%, pero en especialidades puede superar
40-50%). Esta estrategia de diferenciacion ya ha demostrado eficacia en pequefias que-
serfas artesanales, y escalarla al resto podria mejorar margenes operativos de forma
generalizada.

3. Mejora de la eficiencia operativa y tecnoldgica: en paralelo a generar mas valor, el
sector debe producir con menos coste. Esto implica un amplio programa de optimi-
zacion de procesos, reduccion de costes y adopcidn tecnoldgica. Medidas concretas
incluyen: invertir en automatizacién de lineas para reducir costes laborales y errores;
implementar sistemas de monitorizacion y analisis de datos (sensores |0T, IA) que op-
timicen consumos energéticos y de materias primas; aplicar técnicas de produccién
ajustada (lean) para eliminar despilfarros y mejorar la productividad por empleado.
Es vital gestionar mejor el capital circulante: optimizar inventarios (evitar excesos de
stock), acortar plazos de cobro y alargar ligeramente pagos, para liberar liquidez y redu-
cir gastos financieros.

4. Saneamiento financiero y reducciéon del endeudamiento: dado el alto apalan-
camiento de varias empresas, es prioritario fortalecer sus balances para recuperar
competitividad. Las compafiias con niveles de deuda insostenibles deben acometer
reestructuraciones financieras: renegociar plazos y tipos con la banca, considerar
quitas o conversion de deuda en capital (quiza via entrada de inversores o ayudas pu-
blicas), y en casos extremos vender activos no estratégicos para reducir pasivos. El ob-
jetivo es situar el ratio de endeudamiento en niveles manejables (por ejemplo, deuda
< 60% del activo) y con estructuras de vencimiento compatibles con la generacion de
caja. Se trata de romper el circulo vicioso por el cual el servicio de deuda ahoga la po-
sibilidad de invertiry crecer.

5. Diversificacion de mercados y canales, fortaleciendo marcas propias: para reducir
la dependencia de unos pocos clientes poderosos y de un mercado local estancado, las
empresas lacteas deben diversificar donde y cdmo venden sus productos. En cuan-
to a canales de comercializacidn, es vital desarrollar vias alternativas a la gran distri-
buciény aumentar la venta al canal HORECA (hosteleria y restauracion) con productos
especificos; e incluso explorar tiendas efimeras o mercados locales para productos ar-
tesanales. Ligado a ello, se debe fortalecer las marcas: crear o potenciar marcas de
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calidad asociadas a origen local, tradicién vasca o atributos diferenciadores, de modo
que el consumidor las perciba con valor afiadido frente a las marcas blancas.

Impulso de la sostenibilidad medioambiental como ventaja competitiva: Incorpo-
rar la sostenibilidad en la estrategia no solo responde a obligaciones legales y éticas,
sino que puede usarse como elemento diferenciador en el mercado. Las empresas de-
ben adoptar modelos mas ecolégicos en toda la cadena de valor: reduccion del con-
sumo energético (p.ej., recuperando calor de procesos, energias renovables en granjas
y plantas), minimizacién y valorizacién de residuos, optimizacion del uso del agua, y
mejora del bienestar animal en las explotaciones. Muchas de estas medidas, ademas
de reducir el impacto ambiental, recortan costes operativos en el mediano plazo (me-
nos insumos, eficiencia energética). Adicionalmente, conviene prepararse para futu-
ras etiquetas ambientales en los alimentos: por ejemplo, mediry comunicar la huella
de carbono o hidrica de los productos lacteos. Esto permite comercializar productos
“verdes” a un consumidor cada vez mas concienciado, e incluso acceder a mercados
o canales donde la sostenibilidad sea requisito (proveedores de hosteleria sostenible,
compras publicas verdes, etc.).

Sector Productos Carnicos
y Explotaciones de Ganado

1.

Sector maduro con crecimiento estancado: la demanda interna de productos car-
nicos muestra un escaso crecimiento e incluso ligera contraccion en algunos subseg-
mentos. El mercado nacional esta saturado, sin expansiones significativas, indicando
una etapa madura mas que expansiva. Las empresas operan en un entorno de creci-
miento plano, donde ganar cuota suele ser a expensas de competidores mas que por
aumento del consumo total.

Fragilidad financiera y endeudamiento elevado: desde el punto de vista financie-
ro-operativo, muchas empresas muestran rentabilidades sobre ventas exiguas y ba-
lances tensos. Los niveles de endeudamiento en varias compafiias son altos (relacion
Deuda/Patrimonio frecuentemente por encima de 2 o 3), fruto de necesitar financiar
circulante e inversiones con margenes bajos. Esta fragilidad financiera reduce su capa-
cidad competitiva: las empresas muy apalancadas disponen de poco margen para aco-
meter nuevos proyectos, inversiones en modernizacién o aguantar bajadas de ventas, y
son mas vulnerables ante subidas de tipos de interés. En conjunto, el sector adolece de
una posicion financiera débil que limita su resiliencia y crecimiento.

Impacto econémico y costos crecientes: en el entorno econémico, el sector ha en-
frentado incrementos de costes significativos (piensos, energia, transportes) en los
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Ultimos afios. Dado el escaso poder de fijacidn de precios de las carnicas (por la fuer-
te competenciay presion de distribuidores), muchos de esos mayores costes no se tras-
ladan completamente al precio final, erosionando ain mas los margenes. Ademas, la
reciente incertidumbre econdmica y la menor renta disponible de algunos consumido-
res lleva a preferir productos mas baratos o de marca blanca, intensificando la bata-
lla de precios en el sector.

4. Competencia intensa y presién en precios: existe una altisima rivalidad competi-
tiva en el sector. Numerosos productores - muchos de ellos PYMEs — compiten prin-
cipalmente via precio en un mercado commoditizado. Esto ha derivado en margenes
operativos muy reducidos (en torno al 5% de media, con muchos casos inferiores) de-
bido a guerras de precios y sobrecapacidad productiva. El poder de negociacién de los
clientes (grandes cadenas minoristas) es elevado, forzando precios bajos y condiciones
estrictas a los proveedores carnicos.

5. Dependencia de grandes distribuidores y marcas blancas: el canal de ventas est
dominado por grandes distribuidores y supermercados, quienes mediante sus
marcas de distribuidor (MDD) controlan buena parte de las ventas de productos car-
nicos. Esta situacion otorga un alto poder de negociacion a los compradores (retai-
lers), que exprimen los margenes de los proveedores y dificultan la construccion de
marcas propias fuertes en el sector carnico. Muchas empresas dependen de unos po-
cos clientes grandes, lo que debilita su posicién y las hace vulnerables ante cualquier
cambio de estos.

6. Tendencias de consumo desfavorables: factores socio-culturales estén incidiendo
negativamente en el sector. Crece la preocupacion por la salud y la nutricion, lle-
vando a moderar el consumo de carnes rojas y procesadas. Asimismo, hay un auge
de dietas alternativas (vegetarianas, veganas, flexitarianas) y de alimentos susti-
tutivos de la carne (p. €]. proteinas vegetales), lo cual representa una amenaza de
productos sustitutivos cada vez més real. Estas tendencias sociales limitan el cre-
cimiento de la demanda de productos carnicos tradicionales y empujan al sector a
transformarse.

7. Marco politico y regulatorio estable, pero con mayores exigencias: en general, la re-
gulacion gubernamental del sector alimentario/carnico es estable y apoyada por poli-
ticas agrarias comunes. Sin embargo, aumentan las exigencias legales en materia de
seguridad alimentaria, trazabilidad, bienestar animal y control sanitario. Politicamen-
te se observa ademas maés atencién a la sostenibilidad de la ganaderia (ej. posibles im-
puestos ambientales, [imites a emisiones de CO, o gestion de purines). Si bien no hay
amenazas regulatorias inmediatas drasticas, el cumplimiento normativo es cada vez
mas riguroso y puede elevar costos operativos.
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Aumento de preocupaciones medioambientales: el factor ambiental adquiere
peso en la percepcion del sector. La ganaderfa y la industria carnica estan bajo es-
crutinio por su huella medioambiental (emisiones de gases de efecto invernadero,
uso de agua, deforestacion asociada, residuos). Esto supone una presién afiadida:
por un lado, posibles costes de adaptacion para cumplir futuras normativas ambien-
tales mas estrictas; por otro, cierta erosion de la imagen del producto carnico ante
consumidores concienciados por la sostenibilidad. Las empresas del sector deberan
adaptarse para mejorar su desempefio ambiental (p. ]., reduciendo emisiones, mejo-
rando bienestar animal, gestién de residuos), so pena de quedar rezagadas o enfren-
tar sanciones/restricciones.

Estructura productiva fragmentada y escala limitada: el sector en Euskadi sigue
siendo bastante fragmentado, con multitud de empresas pequefias y medianas. Pocas
firmas alcanzan gran dimensién internacional. Esta falta de escala reduce la productivi-
dad mediay la capacidad de inversion en tecnologia, I+D o marketing global. Ademas,
limita el poder de negociacion frente a proveedores grandes (p. ej. ganaderos industria-
les o fabricantes de piensos) y clientes. Aunque existen grupos carnicos mayores, una
buena parte de la industria local carece de musculo financiero e industrial para com-
petir con gigantes nacionales o extranjeros, lo que las relega a nichos o al mercado re-
gional.

10. Oportunidades de diferenciacion poco explotadas: pese al contexto desafiante,

existen oportunidades de mejora que hasta ahora solo algunas empresas han sabido
aprovechar. Por ejemplo, la innovacion en productos de valor afiadido (embutidos
de calidad gourmet, productos ecologicos, trazabilidad garantizada, razas autdctonas,
etc.) y la creacién de marcas fuertes son estrategias aln poco generalizadas. Igual-
mente, la diversificacién hacia mercados exteriores es baja: [a mayoria sigue cen-
trada en el mercado doméstico. Esto indica que el sector en su conjunto tiene margen
para orientarse a segmentos de mayor valory a la internacionalizacién, o que podria
romper la dindmica de bajos margenes; no obstante, requiere superar inercias y aco-
meter cambios importantes en modelo de negocio.

Elementos de Accion Recomendados
(priorizados por nivel de impacto):

1.

Reforzar la solvencia financiera y la gestion del capital: aunque su efecto puede ser
mas indirecto, mejorar la salud financiera de las empresas es critico. Esto implica des-
tinar parte de los beneficios (o buscar inversores) a reducir endeudamiento, saneando
balances para bajar costes financieros y ganar capacidad de maniobra. Paralelamente,
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optimizar el ciclo de caja - reduciendo inventarios excesivos, negociando mejores pla-
zos con proveedores/Clientes, etc. — aliviara las tensiones de liquidez. Una empresa me-
nos apalancada y con finanzas saneadas puede invertir con mas libertad en las otras
acciones estratégicas (tecnologia, marketing, internacionalizacién), por lo que esta me-
dida actla como habilitadora de las anteriores. Aunque su impacto no se refleje inme-
diatamente en ventas, si lo hace en la resiliencia y competitividad a largo plazo del
sector.

2. Mejorar la eficiencia productiva mediante tecnologia e innovacion de procesos: otra
accion crucial es optimizar los costes internos y la productividad. Esto implica invertir en
tecnologia (automatizacion de lineas de produccién, digitalizacion de la gestion, control
de calidad avanzado) y adoptar metodologias de mejora continua (Lean manufacturing,
reduccion de mermas, logistica eficiente). Al reducir el coste unitario de produccién, se
recuperan puntos de margen, aunque los precios de venta sigan presionados. Ademas,
la innovacion de procesos permite ser mas agiles y adaptarse a pedidos del mercado con
menor coste y tiempo. En un sector de margenes estrechos, cualquier ahorro de costos
operativos tiene un impacto directo y significativo en el resultado final.

3. Fomentar la integracion y cooperacién empresarial: dado el caracter fragmentado
del sector, es prioritario buscar fusiones, adquisiciones o alianzas estratégicas entre
empresas complementarias. Un mayor tamafio empresarial aporta economias de es-
cala (compras conjuntas, logistica compartida) y mejora de eficiencia, ademas de re-
forzar la posicion negociadora frente a distribuidores y proveedores. La cooperacién en
forma de consorcios o agrupaciones de interés econémico también puede ayudar
a compras conjuntas, logistica y compartir costes de I+D entre otros. Agrupar capaci-
dades permitira acometer proyectos que, individualmente, las pequefias empresas no
podrian - por ello, avanzar hacia una estructura menos atomizada tendria un impacto
muy alto en la competitividad sectorial.

4. Potenciar la diferenciacién y el valor anadido del producto: la medida de mayor im-
pacto es orientar la estrategia comercial hacia productos carnicos diferenciados (de alta
calidad, tradicionales, ecolégicos, denominaciones de origen, etc.) que permitan esca-
par de la competencia exclusivamente en precio. Esto incluye invertir en marca propiay
marketing, resaltando la propuesta Unica (sabor, origen local, bienestar animal, etc.) para
justificar precios mas altos. Afiadir valor afiadido - por ejemplo, mediante productos ela-
borados (V gama), cortes especiales, o servicios asociados — mejora el margen bruto y la
fidelidad del cliente, elevando significativamente la rentabilidad a medio plazo.

5. Desarrollar nuevos productos acordes a las tendencias: la innovacién de nuevas
lineas de producto es clave para adaptarse a los cambios de consumo. Se sugiere
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invertir en 1+D para lanzar opciones mas saludables (bajos en sal y grasa, porciones
adaptadas), productos carnicos preparados de conveniencia, e incluso explorar la in-
corporacion de proteinas alternativas (e]. gamas flexitarianas que combinen carne y
vegetal). Esto permitiria capturar a los consumidores preocupados por salud y sosteni-
bilidad, en lugar de perderlos. También conviene enfatizar certificaciones de calidad,
bienestar animal o sostenible, que afiaden valor percibido. En resumen, innovar en la
oferta para alinearse con las preferencias emergentes aumentara la relevancia de la
empresa en el mercado futuro, teniendo un impacto competitivo notable.

Sector de Platos Preparados
y Servicios de Comidas

1.

Rentabilidad muy estrecha y presidn constante de costes: el sector opera con mér-
genes de beneficio reducidos (margen operativo tipico del 2-5%) debido a altos costes
de materias primas y personal, y a una fuerte competencia que impide subir precios.
Esto deja a las empresas con poco colchén financiero ante imprevistos, haciendo pre-
caria su estabilidad.

Sector maduro con crecimiento limitado: la demanda de platos preparados y cate-
ring crece de forma lenta y ligada a tendencias sociales (mdas conveniencia, externali-
zacion de comedores), pero no experimenta un auge significativo. El mercado est
saturado por muchos actores, indicando una fase de madurez mas que de expansion;
las empresas compiten por cuota méas que por un mercado en crecimiento.

Fragilidad financiera y necesidad de diferenciacion: muchas empresas presentan
endeudamiento elevado y fondos propios escasos, fruto de afios de bajos benefi-
cios. Esta fragilidad financiera limita su capacidad de invertir en mejoras. A la vez, |a si-
tuacion actual concluye que la diferenciacion es crucial: en un mercado estancado,
las empresas que logran destacarse por calidad, especializacién o marca pueden esca-
par de la “trampa” del precio minimo y conseguir ligeramente mejores margenes. Sin
innovacion ni diferenciacion, la tendencia es a quedar rezagado en un sector de gana-
dores por volumen y eficiencia.

. Competencia intensay poder de negociacion del cliente elevado: |a rivalidad com-

petitiva es muy alta: numerosas empresas, incluidas grandes multinacionales en
catering y marcas blancas en platos preparados, compiten bajando precios. Los com-
pradores (supermercados, administraciones publicas, grandes empresas) tienen un
alto poder de negociacidn, forzando precios a la baja en contratos y pedidos volumi-
nosos, lo que aprieta alin mas los margenes.
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5. Proveedores fragmentados; amenaza de sustitucion moderada: el poder de los
proveedores es medio: insumos como alimentos basicos se compran en mercados glo-
bales competitivos, aunque algunos especificos (p.ej. ingredientes gourmet) pueden te-
ner proveedores concentrados. La amenaza de productos sustitutivos es moderada:
alternativas como la cocina casera, o servicios de comida distintos (p.ej. pedidos de
restaurantes via delivery), limitan hasta cierto punto el crecimiento, pero no pueden
atender ciertas necesidades (grandes colectividades o conveniencia lista para comer)
de la misma manera.

o

Elevada dependencia de economias de escala: las grandes empresas aprovechan su
escala para negociar insumos y repartir costes fijos, mientras las pequefias sufren cos-
tes unitarios mas altos. Se observa una consolidacién: actores grandes ganan contra-
tos importantes, y algunos pequefios salen del mercado o son absorbidos. Esto refleja
barreras de entrada moderadas: si bien es facil crear una empresa pequefia de catering,
resulta dificil crecer sin recursos financieros en un entorno dominado por precios ba-
jos y altos volUmenes necesarios.

7. Tendencias sociales favorecen la conveniencia, pero exigen calidad: en el aspecto
Social, los consumidores demandan cada vez mas comidas listas por falta de tiempo,
lo que sostiene la actividad del sector. Sin embargo, también crece la exigencia de ali-
mentacion saludable y de calidad. Esto obliga a las empresas a adaptar su oferta (me-
nos sal, opciones veganas, ingredientes organicos) sin poder cobrar mucho mas por
ello, un desafio para la rentabilidad.

®

Impacto tecnolégico limitado pero creciente: tecnolégicamente, el sector ha sido
tradicional, pero empieza a incorporar mejoras: cocinas centralizadas mas automa-
tizadas, sistemas informaticos de gestion de menus y pedidos, y logistica optimizada.
Aunque la adopcién es desigual, la tecnologia ofrece oportunidades de eficiencia que
aln no se han explotado plenamente en muchas empresas.

©

Marco politico y legal estricto en seguridad alimentaria: el sector esta sujeto a re-
gulaciones sanitarias exigentes (controles de seguridad alimentaria, autorizaciones,
cumplimiento de normas nutricionales en comedores escolares, etc.) que aumentan
costes, pero aseguran barreras a competidores informales. En el &mbito politico, las ad-
ministraciones promueven licitaciones de catering con criterios de precio muy riguro-
s0s, a veces en detrimento de la calidad, lo que obliga al sector a esforzarse por cumplir
requisitos al menor coste posible.

10. Sostenibilidad y factores medioambientales crecientes: existe una creciente pre-
sién medioambiental por reducir residuos (p.ej. envases de un solo uso en comidas
preparadas) y gestionar de forma sostenible la cadena de suministro (productos de
proximidad, reduccion de emisiones en logistica). Aunque estas medidas mejoran la
imagen y responden a demandas sociales, a corto plazo suponen inversiones o costes
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adicionales que el sector, dado sus estrechos margenes, solo puede asumir con ayu-
das o trasladandolos gradualmente a precios.

Elementos de Accion Recomendados
(priorizados por nivel de impacto):

1.

Optimizar costes y mejorar el margen bruto (impacto muy alto): reducir costos de
materias primas negociando mejores precios con proveedores, aprovechando econo-
mias de escala (incluso mediante alianzas o compras conjuntas) y minimizando mer-
mas en produccion. Cada punto porcentual ganado en margen bruto (menor coste por
plato) mejora exponencialmente la rentabilidad neta en este sector de margenes es-
trechos. Implementar un control estricto de inventarios, compras centralizadas, refor-
mulacién de menuUs para usar ingredientes mas econémicos manteniendo la calidad, y
programas de reduccion de desperdicios en cocina. Esta accién afecta directamente a
la base de la rentabilidad, por lo que es la prioridad ndmero uno.

Aumentar la eficiencia operativa y la productividad (impacto muy alto): inver-
tir en tecnologia y formacion para hacer mas eficiente la produccion y el servicio.
Esto incluye automatizar procesos repetitivos (lineas de envasado, coccién progra-
mada), digitalizar la gestion (software para planificar menus, pedidos vy logistica) vy
capacitar al personal en metodologias lean de cocinay servicio. Mejorar la producti-
vidad (mas output con los mismos recursos) reduce el coste unitario de cada comi-
da o producto servido, aumentando el margen operativo. Establecer indicadores de
desempefio (por ejemplo, raciones por empleado, tiempo por tarea) e incentivos de
mejora continua, adoptar sistemas de pedidos en linea y pago automatizado en co-
medores para ahorrar tiempo, y redistribuir eficiencias logradas en reducir horas ex-
tra o estructura ociosa.

Saneamiento financiero y gestion del capital (impacto alto): reducir el endeu-
damiento y fortalecer los recursos propios. Renegociar deudas para obtener plazos
e intereses mas favorables, destinar los escasos beneficios a amortizar pasivos en
lugar de repartir dividendos, e incluso buscar socios o inversores que inyecten capi-
tal fresco. A la par, optimizar el capital circulante: cobrar antes a clientes (o usar fac-
toring en contratos publicos) y negociar mas dias con proveedores para mantener
un ciclo de caja sano. Un balance mas sélido ahorra gastos financieros y da capa-
cidad de maniobra para invertir en mejoras o resistir crisis. Establecer objetivos tri-
mestrales de reduccién de ratio Deuda/EBITDA, vender activos no esenciales para
bajar deuda si es posible, implantar una politica rigurosa de crédito y cobro a clien-
tes, y aprovechar programas publicos de apoyo (avales, subvenciones) para refor-
zar la solvencia.
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4. Diferenciacién de la oferta e innovacion de productos/servicios (impacto alto): de-
sarrollar propuestas de valor afiadido para no competir solo en precio. Por ejemplo,
crear lineas de platos preparados gourmet o saludables con marca propia, ofrecer me-
nUs de catering personalizados (dietas especiales, productos locales), certificados de
calidad (ecologico) y servicios adicionales. La diferenciacion permite acceder a clientes
dispuestos a pagar un poco mas por mejor calidad o caracteristicas especiales, elevan-
do ingresos por unidad. También fideliza clientes, reduciendo la sensibilidad al precio.
Invertir en 1+D alimentario (nuevas recetas, técnicas de conservacion), marketing para
comunicar lo que hace Unica a la empresa, y en conocer al cliente final (tendencias nu-
tricionales, preferencias) para adelantarse con productos innovadores. Aungue requie-
re inversion y sus frutos son a medio plazo, es clave para salirse de la guerra de precios
y mejorar la posicién competitiva.

5. Alianzas estratégicas y economias de escala (impacto medio): Fomentar la cola-
boracion sectorial y, cuando convenga, la consolidacion. Esto puede tomar forma de
acuerdos entre empresas para compras conjuntas de materias primas, compartir in-
fraestructuras logisticas o know-how, e incluso fusiones o adquisiciones focalizadas
(una empresa regional de catering integra a otra complementaria, por ejemplo). Apro-
vechar economias de escala reduce costes (por volumen de compra, uso completo de
instalaciones) y aumenta el poder de negociacion frente a proveedores y grandes clien-
tes. Ademas, la consolidacion puede solucionar la sobrecapacidad y eliminar compe-
tidores en guerras de precios, mejorando la salud del sector. A través de asociaciones
empresariales y clUsteres, identificar dreas de cooperacién (p.ej. crear una central de
compras de insumos basicos del sector).

Sector de Restaurantes
y Puestos de Comida

1. Alta rivalidad competitiva en un mercado saturado: la competencia entre restau-
rantes es intensa, con una sobreoferta de establecimientos en las principales ciuda-
des. Esto limita la posibilidad de subir precios y mantiene margenes operativos muy
bajos (en torno al 5-10% de las ventas, en promedio). Los negocios compiten fuer-
temente por atraer a un consumidor con muchas alternativas, lo que presiona a la baja
la rentabilidad.

2. Poder de negociacidn elevado de los clientes: los consumidores tienen multitud de
opciones (otros restaurantes, comida a domicilio, cocinar en casa), por lo que son muy
sensibles al precio y exigentes con la calidad y el servicio. Esta alta exigencia obliga
alas empresas a ofrecer mayor valor sin poder repercutir completamente los aumentos
de costes en los precios finales, reduciendo sus méargenes.
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Proveedores fragmentados y costes en alza: [os insumos bésicos (alimentos, bebidas)
provienen de proveedores numerosos y sustituibles, lo que modera su poder de negocia-
cion. No obstante, en los Gltimos afios se han registrado incrementos en los costes de
las materias primas y la energia, que han erosionado el margen bruto de los restauran-
tes al no poder trasladarse enteramente al cliente. El coste de la materia prima ronda el
30-35% de las ventas en promedio, pero cualquier encarecimiento reduce significativa-
mente el beneficio si no se compensa con eficiencia o ajuste de precios.

Sector maduro con crecimiento estancado: los indicadores sugieren que la restaura-
cion se halla en una fase madura del ciclo de vida. No se observan crecimientos organi-
cos significativos en la facturacién agregada del sectory, en algunos segmentos, incluso
hay ligera contraccion. La entrada de nuevos competidores es constante, pero tiende a
repartir la misma demanda entre mas jugadores en lugar de expandir el mercado, re-
flejando un entorno de saturacién y escaso crecimiento real .

Transformacion tecnolégica y cambios de habito: |a difusion de plataformas digi-
tales (apps de entrega a domicilio, reservas online, resefias publicas) y los cambios en
los habitos de consumo estan reformulando el sector. Restaurantes que han adoptado
la digitalizacion y servicios de delivery han logrado captar nueva clientela y nichos
de mercado, mientras que negocios tradicionales sin presencia online sufren desven-
taja competitiva. La tecnologia se ha vuelto un factor clave para atraer a consumidores
jovenes y ofrecer comodidad, aunque también aumenta la competencia mas alla del
entorno local.

Margen bruto elevado vs. Gastos operativos altos: el sector muestra tipicamente mar-
genes brutos elevados (65-70% sobre las ventas), dado que el coste directo de alimen-
tosy bebidas es relativamente bajo comparado con el precio al consumidor. Sin embargo,
los altos costes operativos fijos (personal, alquileres, suministros) absorben gran parte
de ese margen bruto. En consecuencia, la rentabilidad neta final es muy ajustada, e in-
cluso pequefias ineficiencias pueden convertir beneficios marginales en pérdidas.

Estructura financiera fragil en muchos negocios: se observa un endeudamiento ele-
vado en buena parte de las empresas de restauracion analizadas, con casos donde la
deuda total supera el 80-90% de sus activos. Esta pesada carga financiera limita la capa-
cidad de inversion en mejoras o expansion y aumenta la vulnerabilidad ante cualquier
caida de ingresos. Muchos restaurantes operan con escaso colchén de capital propio,
lo que compromete su competitividad a largo plazo y su capacidad de abordar nuevos
proyectos sin recurrir a mas financiacion externa.

Ventaja de liquidez por ciclo de caja corto: a diferencia de otros sectores, los res-
taurantes manejan un ciclo de conversion de efectivo muy corto (incluso negativo)
gracias a que cobran al momento de la venta y rotan inventarios con rapidez. Pagan a
proveedores a 30-60 dias mientras venden el producto al instante, generando liquidez
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inmediata. Esta estructura proporciona cierto alivio de tesoreria y financia parcialmen-
te la operativa con capital de trabajo de terceros (proveedores), siendo un punto a favor
que mitiga los problemas de endeudamiento de corto plazo.

9. Presion medioambiental y regulatoria en aumento: externamente, el sector enfren-
ta crecientes exigencias medioambientales (reduccion de residuos, uso de envases
sostenibles, aprovisionamiento responsable) y mayor rigor regulatorio en materia sa-
nitaria y laboral. Legislaciones como aumentos del salario minimo, normativas de alér-
genos, limitaciones de horario y cumplimiento de estandares de higiene suponen retos
adicionales. Si bien aseguran una competencia mas justa y operaciones mas seguras,
también elevan los costes y obligan a adaptar procesos, incidiendo en la ya reducida
rentabilidad si no se gestionan adecuadamente.

Elementos de Accion Recomendados
(priorizados por nivel de impacto):

1. Optimizacion de costos operativos y eficiencia interna (impacto muy alto): em-
prender una rigurosa gestion de costes puede mejorar inmediatamente los margenes.
Esto incluye ajustar plantillas a la demanda real (evitando horas ociosas), renegociar al-
quileres y suministros, reducir el desperdicio de alimentos con un control estricto de
inventarios, y aprovechar economias de escala en las compras (por ejemplo, centralizar
aprovisionamientos o asociarse entre restaurantes para comprar en volumen). Dado el
estrecho margen actual del sector, cada euro ahorrado en gastos se traduce directa-
mente en aumento de beneficios.

2. Diferenciacion de la oferta y mejora de la experiencia (impacto muy alto): en un
mercado saturado, destacar frente a la competencia es crucial. Se recomienda inno-
var en la propuesta gastronémica (platos Unicos, ingredientes de calidad, opciones sa-
ludables), elevar la calidad del servicioy crear una experiencia de consumo memorable.
Una oferta diferenciada permite fidelizar clientes, aumentar el valor percibido y evitar
la guerra de precios, o que a su vez posibilita mejorar ingresos por cliente y margen
operativo. La diferenciacién construye marcay lealtad, factores decisivos para sostener
la rentabilidad en el tiempo.

3. Digitalizacién y nuevos canales de venta (impacto alto): adoptar tecnologias y ca-
nales digitales puede ampliar significativamente el alcance de mercado. Implementar
sistemas de pedido online y entrega a domicilio, estar presente en plataformas de
reservas/resefias y desarrollar una estrategia activa en redes sociales aumenta la visi-
bilidad y capta segmentos, especialmente jévenes, que priorizan la conveniencia. La
transformacion digital mejora la eficiencia (p. ej. gestionando datos de clientes, opti-
mizando turnos con reservas) y habilita fuentes adicionales de ingresos (delivery, take-
away) que resultan criticas para crecer en el contexto actual.
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Fortalecimiento financiero y reduccion del endeudamiento (impacto alto): refor-
zar la estructura financiera de las empresas del sector es prioritario para recuperar com-
petitividad. Esto implica reducir deuda aprovechando los ciclos de caja positivos para
amortizar préstamos y renegociar condiciones con bancos (plazos mas largos, meno-
res tipos), mejorando el perfil financiero. También se aconseja reinvertir utilidades en la
empresa o buscar inyecciones de capital propio (socios inversores) para elevar el patri-
monio neto. Un negocio menos apalancado destina menos recursos al pago de inte-
reses, tiene mayor resiliencia ante caidas de ventas y mayor capacidad de inversion en
innovacién o expansion cuando surjan oportunidades.

Colaboraciones y economias de escala (impacto moderado). Considerar alian-
zas estratégicas puede reportar beneficios importantes. Por ejemplo, unirse entre
varios restaurantes independientes para realizar compras conjuntas a proveedores
obtendria mejores precios por volumen (abaratando el coste de materia prima), o
compartir servicios (un mismo reparto a domicilio para varios locales de una zona)
reducirfa costes logisticos. La integracion en franquicias o cadenas es otra via: aun-
que implica estandarizacion, aporta estructuras de costos mas eficientes, marketing
unificado y poder de negociacién. Estas acciones de cooperacién y escala pueden
mejorar los mérgenes gradualmente y fortalecer la posiciéon competitiva frente a
grandes grupos.
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