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CARTA DEL EDITOR

Frescos, MDD, comida
preparaday tecnologia

| retail alimentario atraviesa un
buen momento. El sector crece
tanto en valor como en volumen,
apoyado en parte por el aumento
de poblacion, aunque al mismo tiempo
vive una profunda transformacion que esta
redefiniendo habitos de consumo, formatos
comerciales y modelos operativos.

Uno de los cambios mas visibles se esta
produciendo en las secciones de frescos.
Todos los formatos de tienda, incluido el hiper,
los estan potenciando.

La venta asistida en mostrador sigue diferen-
ciando a muchos retailers. Sin embargo, mante-
ner ese modelo resulta cada vez mas complejo.
El elevado absentismo laboraly la dificultad para
captar profesionales especializados —carniceros,
pescaderos o charcuteros- estan tensionando
las operaciones diarias de estas tiendas. No son
perfiles facilmente sustituibles y su ausencia
afecta directamente a la experiencia de compray
alasventas. No resulta casual por tanto que Mer-
cadona, con su Tienda 9, apueste definitivamen-
te por el libre servicio como evolucion natural de
un modelo que busca la eficiencia.

Al mismo tiempo, la marca de distribucién
sigue avanzando. En un contexto en el que
el consumidor necesita optimizar su gasto,
la MDD gana peso y relevancia estratégica en
el retail: importa el precio, pero también la
calidad.

Otra tendencia igualmente significativa

es el auge de la comida lista para comer.
Mercadona, gran dominador de este segmento,
ya alcanza los 700 millones de euros en

Espafia. Sumado al negocio tradicional de
platos preparados, la cifra asciende a 3.000
millones entre Espafiay Portugal.

Y es que la conveniencia se ha convertido en un
factor primordial en una sociedad cada vez méas
hedonista e hiperconectada, que busca ahorrar
tiempo para dedicarlo a experiencias mas satis-
factorias, méas socialesy, por qué no decirlo, mas
“instagrameables’”.

Otra tendencia es la aceleracién tecnolégica.
Las cajas de autopago, las etiquetas
electrénicas o las soluciones basadas en
inteligencia artificial seguiran extendiéndose
para ganar eficiencia.

Todo ello sucede, ademas, en un contexto que
invita a la prudencia. La inflacién repuntara en
los préximos meses por las tensiones geopoliti-
casy el encarecimiento de determinados costes
energéticos, logisticos y agricolas. Y el consu-
midor, aunque resistente, continlia mostrando
cautela, muy condicionado también por el enca-
recimiento del coste de la vivienda.

En definitiva, el sector alimentario mantiene un
enorme dinamismo y continta demostrando
una capacidad admirable de adaptacion,

pero el futuro inmediato exigira algo mas que
crecer: obligara a transformar modelos, ganar
eficiencia y entender mejor que nunca hacia
dénde evoluciona el consumidor. @

Carlos Azofra
Editor de FRS Food Retail & Service
in linkedin.com/in/carlos-azofra-lopez-angulo/
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José Miguel Herrero - Director general de Alimentacién.
Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacion (MAPA)

L A GASTRONOMIA
ACTIVO ESTRATEGICO DE PAIS

ablar de gastronomia

en Espafia es hablar de

identidad, de cultura
y también de futuro. Nuestra
forma de comer trasciende el
acto puramente alimentario: es
historia, territorio, tradicion, in-
novaciony una manera Unica de
entender la vida compartiendo.

Sobre esa base, desde el Minis-
terio de Agricultura, Pesca y Ali-
mentacién hemos impulsado
el Plan Internacional de la Gas-
tronomia Espafiola, una hoja
de ruta ambiciosa construida
desde la colaboracién institu-
cionaly el trabajo conjunto con
los principales actores impli-
cados, para ordenar, reforzar

y proyectar al mundo todo el
potencial de uno de nuestros
mayores activos como pais.

Este plan nace con unavision
clara: transformar el prestigio

ANUARIO DE LA INNOVACION 2026

gastronémico de Espafiaen
mayor presencia internacio-
nal, mas valor econémicoy
nuevas oportunidades para
toda la cadena alimentaria.
Porque la gastronomia no
empieza niterminaen la
restauracion; comienzaen el
campo, en el mar, en laindus-
tria agroalimentariayenla
distribucion, y culminaenla
experiencia del consumidor,
dentroy fuera de nuestras
fronteras.

En este sentido, el papel de
laindustria alimentariay la
distribucién es absolutamente
estratégico. Son el puente
imprescindible entre la exce-
lencia de nuestra despensay
los mercados internacionales.
Su capacidad de innovacién,
escalabilidad, logisticay
adaptacién al consumidor
global hacen posible que los

ASPIRAMOS A CONSOLIDAR UNA NARRATIVA
COMUN DE MARCA PAIS QUE PONGA EN
VALOR NUESTRA DIVERSIDAD TERRITORIAL,
NUESTRA CAPACIDAD CREATIVAY LA
FORTALEZA DE NUESTRA CADENA
ALIMENTARIA

productos emblematicos de
Espafa lleguen a millones de
hogares, establecimientosy
canales profesionales en todo
elmundo. Hablar de interna-
cionalizacién gastronémica

es, necesariamente, hablar del
compromisoy liderazgo de este
sector.

SOLIDA PRESENCIA
INTERNACIONAL. El plan
apuesta porinternacionalizar
nuestros productos
emblematicos, platos icénicos

y conceptos gastrondmicos,
pero también por fortalecer
eltejido empresarial que

los sostiene. Queremos que
nuestras empresas continden
convirtiendo el prestigio de
la gastronomia espafiola en
una presencia sélidaen los
linealesinternacionales.

Ademas, aspiramos a con-
solidar una narrativa comdn
de marca pais que ponga
envalor nuestra diversidad
territorial, nuestra capaci-
dad creativay la fortaleza de
nuestra cadena alimentaria.
Espafia no solo marca ten-
dencias culinarias, cuenta
con un ecosistema empresa-
rial preparado para liderar la
préxima etapa de crecimiento
internacional.

Tenemos producto, talento,
empresay una forma de vivir
que el mundo admira. Este
plan es la herramienta para
convertir todo ello en una
oportunidad compartida de
pais. Una oportunidad ilusio-
nante para seguir posicionan-
do a Espaiia como referencia
global, también desde la
industria y la distribucién ali-
mentaria. ®
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José Maria Bonmati - Director general de AECOC /

LA INNOVACION:
MOTOR DE COMPETITIVIDAD Y
SOSTENIBILIDAD EMPRESARIAL

" nunentorno marca-
do por la aceleracidn
tecnoldgica, laincerti-
dumbre geopoliticay la
transformacion de los habitos
de consumo, lainnovacidn se
ha consolidado como un gran
motor de competitividad para
las empresas del gran consu-
mo. Pero innovar ya no es hoy
solo una cuestién de desarro-
llar nuevos productos o incor-
porar tecnologia: es, sobre
todo, una forma de entender
la colaboracidn, la eficiencia

y la sostenibilidad de toda la
cadenadevalor.

En un afio tan complejo e in-
cierto como éste, esta vision
globaly de 360° cobra alin mas
relevancia. La aplicacion de
tecnologias como la inteligen-
cia artificial, la automatizacion
avanzada o el andlisis predic-
tivo estan contribuyendo a
redefinir procesos clave, desde
la planificacién de la demanda
hasta la experiencia de compra
de consumidor. Todo ello en
un contexto en el que el con-
sumidor exige ademas a las
empresas mas informacion,
transparencia y compromiso
social, lo que les exige mejorar
y comunicar mas y mejor su
propuesta de valor.

Sin embargo, innovar exige
también priorizar. En un con-
texto de presion sobre los cos-
tesy la eficiencia operativa, las
compafiias deben ser capaces
de identificar aquellas inicia-
tivas que realmente generan
valor, tanto para el negocio
como para el conjuntodela
sociedad. En este sentido, lain-
novacién responsable -aque-
lla que equilibra crecimiento
econdmico, impacto ambiental
y bienestar social- se posiciona
como un pilar estratégico.

Otro de los grandes vectores
de transformacion es, sin
duda, la sostenibilidad. La
transicion hacia modelos
mas circulares, la reduccidon
de emisiones o la optimiza-
cién de recursos ya no son
opcionales, sino que se han
vuelto requisitos indispen-
sables para competir en

un mercado cada vez mas
exigente. Y, una vez mas, la
innovacidn actGia como pa-
lanca para avanzar en estos
objetivos de forma eficiente
y escalable.

En un contexto como el des-
crito, lainnovacion constituye
una linea de trabajo funda-
mental para AECOC. Por ello,

através de nuestro Proyec-
tode Innovacion Abierta
(PIA), impulsamos la cola-
boracidn entre empresas ya
consolidadasy ecosistemas
emergentes, como startupsy
aceleradoras, afin de abordar
desafios clave en distintos
sectores.

Iniciativas como el PIA Cha-
llenge facilitan la conexion
entre compafiias y soluciones
tecnoldgicas avanzadas,
permitiendo la optimizacion
de procesos, la mejora de la
experiencia de compray el
fortalecimiento de la propues-
ta de valor de las marcas. Un

EN UN CONTEXTO DE PRESION SOBRE LOS COSTES Y LA EFICIENCIA
OPERATIVA, LAS COMPANIAS DEBEN SER CAPACES DE IDENTIFICAR
AQUELLAS INICIATIVAS QUE REALMENTE GENERAN VALOR, TANTO

PARA ELNEGOCIO COMO PARAELCONJUNTO DE LASOCIEDAD
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enfoque colaborativo que
no solo acelera laimple-
mentacién de innovaciones
disruptivas, sino que tam-
bién fomenta una cultura de
transformacién continua
dentro de las organizacio-
nes.

Fieles a nuestra misién de
mejorar la competitividad
de lacadenadevalorde
todos los sectores que in-
tegramos, el compromiso
de AECOC sigue siendo el
de contribuir aimpulsar

un ecosistema empresarial
mas innovador, conectado y
mas preparado para afron-
tar con éxito desafios ac-
tualesy los del futuro. Todo
ello desde la conviccidn de
que lainnovacién no esun
destino, sino un proceso
continuo que exige vision,
colaboraciény capacidad
de adaptacién. @
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Mauricio Garcia de Quevedo - Director general de la Federacién Espafiola
de Industrias de la Alimentacién y Bebidas (FIAB) V4

UNA HERRAMIENTA IMPRESCINDIBLE
EN LA GESTION DE LA INCERTIDUMBRE
DEL CONTEXTO GLOBAL

— n el contexto actual,
caracterizado por una
elevada incertidumbre
y cambios constantes,
la innovacién se consolida
como un elemento esencial
para sostenery proyectar

el desarrollo de la industria
alimentaria. La combinacién
de inestabilidad geopolitica,
tensiones en los mercados
internacionalesy los efectos
crecientes del cambio clima-
tico dibuja un escenario com-
plejo, en el que la capacidad
de adaptacion depende, en
gran medida, del accesoy la
aplicacidn efectiva de solucio-
nes innovadoras.

Este nuevo entorno ha acele-
rado la evolucién del propio
concepto de innovacién.
Ademas de mejorar la eficien-
cia operativa, lainnovacion
permite desarrollar una ca-
pacidad anticipatoria clave
en escenarios volatiles. El uso
de herramientas basadas en
datos facilita optimizar la lo-
gistica, ajustar las estrategias
comerciales, prever compor-

tamientos de consumo o miti-
gar elimpacto de fenémenos
adversos, incluidos los deriva-
dosdelclima.

En este punto de inflexion,
resulta fundamental que

el tejido empresarial en su
conjunto, y especialmente
las pequeias y medianas
empresas, se incorporen a
esta transformacién para no
perder competitividad en un
mercado cada vez mas exi-
gente e imprevisible.

Elsector, uno de los que mas
innovacién aplicaensudiaa

dia, lleva tiempo integrando
tecnologias avanzadas. Desa-
rrollos avanzados de robdtica
y sistemas digitales, o el anali-
sis de datos a gran escala, han
transformado profundamente
los procesos productivosy la
toma de decisiones.

A este proceso se suma ahora
el avance de la inteligencia
artificial, que esta redefi-
niendo el funcionamiento de
las tecnologias en todos sus
ambitos y que resulta una
herramienta esencial para las
empresas en la gestion de la
incertidumbre de la situacion

RESULTA FUNDAMENTAL QUE ELTEJIDO EMPRESARIALEN
SU CONJUNTO, Y ESPECIALMENTE LAS PEQUENAS Y MEDIANAS
EMPRESAS, SE INCORPOREN A ESTATRANSFORMACION PARA
NO PERDER COMPETITIVIDAD EN UN MERCADO CADAVEZ MAS
EXIGENTE E IMPREVISIBLE
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global o los desafios que
impone el cambio climatico.

No solo lainnovacidn es de
tipo tecnoldgico, sino que
el sector contintia adap-
tandose al consumidory al
entorno, respondiendo a sus
demandasy necesidades.
La nutricion personalizada,
nuevos formatos de con-
sumo, nuevos productos,
nuevos ingredientes... O el
desarrolloy mejora de los
envases, el aprovechamien-
to de los diferentes recursos
o la prevencién del des-
perdicio alimentario en el
sector son una muestra del
constante trabajo que llevan
acabo lasempresas donde
lainnovacién actda como
motor de cambio.

En definitiva, avanzar enin-
novacién ya no responde
Unicamente a criterios de
mejora técnica, sino a la ne-
cesidad de construir un sec-
tor mas resiliente y prepara-
do para afrontarun entorno
globalincierto. Paraello, re-
sultaimprescindible promo-
ver condiciones que facili-
ten lainversion,impulsen la
transformacion tecnolégica
y refuercen la capacidad de
adaptacién de las empresas
ante un futuro marcado por
lacomplejidady el cambio
continuo.®
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Matilde Garcia Duarte - Presidenta de La Distribucion ANGED f

LA INNOVACION ES EL EJE
DEL CRECIMIENTO

— spafa arrastra des-
de hace décadas un
problema estructural
de productividad.
Segln la OCDE y la Comision
Europea, la productividad se
sitlia en torno a un 15-20%
por debajo de las economias
mas avanzadas de la UE, y

su crecimiento ha sido mas
débil en los Gltimos afios,
lastrando nuestro potencial
econémico.

La buena noticia es que sa-
bemos donde esta parte de
lasolucidn: en lainnovacion.
Y aqui el ecosistemaindus-
trial del retail tiene un papel
clave. Porqueinnovarnoes
soloincorporartecnologia.
Es mejorar la gestion, trans-
formar procesos, optimizar la
logistica, desarrollar nuevos
productosy ofrecer mejores
experiencias al cliente.

Para que esa innovacion se
produzca de forma sostenida,
hacen falta varias condiciones:

1. La primeraes el
talento. La transfor-
macion no ocurre sin
personas prepara-

das. La adopcién de
tecnologias como la
inteligencia artificial
exige nuevos perfiles

y una cultura empre-
sarial que los integre.

Sin olvidar la necesaria
mejora de la formacion
profesional, que nutre de
oficios y especialistas a un
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sector de mano de obrain-
tensiva como el nuestro.

2. La segunda es un entor-
no regulatorio adecuado.
Las empresas innovan cuan-
do tienen certidumbre, esta-
bilidad y reglas que favore-
cen lainversion. El Banco de
Espafia ha insistido en que
la calidad institucional y la
reduccidn de cargas regula-
torias son factores clave para
impulsar la productividad.

3. Laterceraeslaescala
empresarial. Espafia sigue
teniendo un tejido producti-
vo muy fragmentado: segiin
Eurostat, mas del 94% de las
empresas espafiolas tienen
menos de 10 empleados,

lo que limita su capacidad
parainvertir en innovacion.
Este déficitde tamafio tiene
consecuencias concretas.
Porejemplo, el sector agro-
alimentario espafiol registra

INNOVAR NO ES SOLO INCORPORAR
TECNOLOGIA. ES MEJORAR LA GESTION,
TRANSFORMAR PROCESOS, OPTIMIZAR

LA LOGISTICA, DESARROLLAR NUEVOS
PRODUCTOSY OFRECER MEJORES
EXPERIENCIAS AL CLIENTE

hasta un 67% menos de pa-
tentes que la media europea,
reflejo de una menor capaci-
dad paratransformar conoci-
miento en innovacion.

4. La cuarta es la inversion
en tecnologia. Y aqui es-
tamos en un punto dein-
flexion. Tecnologias como la
IAya estan transformando el
retail: segln DigitalES, la 1A
generativa puede aumentar
la productividad del sector
entre un 10% y un 30%, es-
pecialmente en operaciones,
logistica o atencion al clien-
te. Todo ello se traduce en

menos costes, menos des-
perdicio y mejor servicio.

INNOVACION Y FUTURO.
Espafia tiene una oportu-
nidad clara: consolidar la
innovaciéon como eje de
crecimiento. Paraello nece-
sitamos talento, aumentar el
tamafio medio de las empre-
sas, inversion tecnoldgicay
un entorno que favorezca la
actividad.

Pero también necesitamos
algo igual de importante:
reivindicar el valor social de
la empresa. Las empresas
no solo generan empleo. In-
novan, invierten, vertebran
el territorio y hacen posible
el progreso colectivo. En el
gran consumo, ademas, ga-
rantizan el abastecimiento,
impulsan la sostenibilidad
y conectan a millones de
consumidores con miles de
productores.

Defender laempresaes, en
definitiva, defender lainno-
vacion.Y defender lainnova-
cidén esdefender el futuro de
nuestraeconomia. ®
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Ignacio Garcia Magarzo - Director general ASEDAS /

LA INTELIGENCIA OPERATIVA'Y
SU IMPACTO EN EL CONSUMIDOR

[ consumidor vota con
los pies”. Esta no es
una frase original, sino
una maxima muy repe-
tida en el sector del gran con-
sumo. Parte de la idea de que
toda la cadena de distribucién
debe estar muy atenta a las
elecciones de compra, ya que
estas determinan el éxito o el
fracaso de un producto o de
una ensefia comercial. El reto
de los supermercados es ofre-
cer una cesta de la compra
completa, variaday a precios
competitivos que satisfaga las
necesidades de sus clientes,
que a su vez son muy distintos
unos de otros.

Complacer al consumidor
pasa por comprender qué
motivos le llevan a elegir este
conjunto de productos. Los
funcionales, como la proxi-
midad, la convenienciay la
relacion calidad-precio, son
los prioritarios en productos
de gran consumo; aunque, sin
duda, no cabe olvidar otros
motivos relacionados con
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las emociones y/o las expe-
riencias que cobran mucho
sentido en momentos espe-
ciales, como la Navidad o las
vacaciones.

En un contexto altamente
competitivo, donde operan
mas de 27.000 empresasde la
industria de laalimentaciony
bebidas, el consumidor tiene
lasuerte de poder elegir entre
800.000 productos de gran
consumo. Sin embargo, los
lineales son limitados; por lo
tanto, la labor fundamental
del distribuidor es comprender
lademanda del consumidory
adaptarseaella.

Porque, como decia al prin-
cipio, las personas votan con
sus pies y, en nuestro pais,
con una oferta de unas de
25.000 tiendas de alimenta-
cién organizada, es muy facil
cruzar la calle y optar por otro
supermercado donde hacer
la compra, a los que hay que
sumar los establecimientos
especializados.

Para dar respuesta ade-
cuadaalaevolucionde
lademanda, la cadena
de suministro debe ha-
cer un continuo ejerci-
cio de transformacion.
Elultimo Observatorio
de Innovacidon de Gran
Consumo del Institut
Cerda destaca un cam-
bio estratégico hacia la
eficiencia operativay
la digitalizacién; es lo
que se puede resumir
como “inteligencia
operativa”.

Una de las conclusiones es
que, en estos momentos, la
modernizacién tecnoldgica es
prioritaria frente al lanzamien-
to de productos convenciona-
les. En definitiva, la evolucién
en las categorias de alimen-
tacion, bebidas, cuidado
personal e higiene del hogar
no solo busca lainnovacion
en el producto final, sinouna
transformacion profunda de
los procesos internos.

Esto es asi porque tener me-
jores operativas logisticas y
comerciales permite, entre
otras cosas, comprender al
consumidor, colaborary dia-
logar mejor entre eslabones
de la cadena, abaratar costes
-por ejemplo, energéticos- u
ofrecer servicios mas adapta-
dos a las demandas sociales,
entre otros.

Aunque todo esto puede perte-
necer al dmbito de la [lamada
“innovacién oculta”, que no
llega necesariamente al cono-
cimiento del consumidor, todo
proceso de modernizacién o
transformacion no seria util ni
conveniente sin un enfoque
hacia el cliente.

COMPROMISO DESDE LA

BASE. En este sentido, entre los

objetivos principales de estos
esfuerzos conjuntos del sector

del gran consumo que identifica

elinforme del Institut Cerda,
cabe mencionar la cohesion
socialvinculada con las zonas
rurales, el enfoque haciauna

nutricién saludable y adaptada

alas necesidades dietéticas de
diferentes grupos de poblacidn

TODO PROCESO DE
MODERNIZACION
NO SERIAUTILNI

CONVENIENTE
SIN UN ENFOQUE
HACIA ELCLIENTE

y elapoyo a los productos
espafioles. Se trata de dreas
en las que el sector de los su-
permercadosy la distribucién
mayorista esta completamen-
te comprometido desde la
misma base del modelo que
tenemos en nuestro pais.

Este se caracteriza por una
gran competitividad y equili-
brio entre empresas y forma-
tos, que nos hace llegar a las
casas de los consumidores -la
gran mayoria tiene una tienda
donde hacer una compra com-
pletay variada a menos de 15
minutos, viva donde viva- con
una alimentacién saludable
y accesible y, por supuesto,
siempre dando prioridad a los
productos locales.

Comprobamos, por ultimo,
que la tecnologia cobra peso
enlainnovaciondel gran
consumo. Todavia debemos
calibrary comprender elim-
pacto que la inteligencia ar-
tificial pueda teneren nues-
tro &mbito tanto en materia
de conocimiento del consu-
midor como de desarrollo de
nuevos productosy proce-
sos. Quiza este serd el proxi-
mo objeto de estudio que de-
beriamos abordar en breve. ®
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Emilio Gallego Zuazo - Secretario general de Hosteleria de Espafia 4

HOSTELERIA: UN GIGANTE ECONOMICO
QUE REQUIERE RESPUESTAS

aimportancia de la

hosteleria viene ava-

lada por sus datos.

Es motor econémico
de nuestro pais, a través de
las mas de 300.000 empresas
que componen la hosteleria
en los 3.132 municipios que
conforman Espafia, y que dan
empleo a cerca de 1,9 millones
de personas de manera esta-
ble, aportando el 6,7% del PIB
nacional.

Nuestra hosteleria es lider a
nivel mundial, no solo por
estos datos, sino por un ele-
mento diferencial con respec-

to al modelo de hosteleria de
cualquier parte del mundo, e
incluso con respecto a cual-
quier otro tejido productivo a
nivel nacional. Nuestro bares,
restaurantes, cafeteriasy
locales de ocio son parte de
nuestra cultura, de nuestra
identidad nacional. Generan
Marca Espaiia y contribuyen
a vertebrar barrios, pueblos y
ciudades, al tiempo que nues-
tras terrazas mantienen las
calles vivas.

Estamos ante unaindustria
fuerte, que trabaja diaadia
por alcanzar la sostenibilidad

ensu triple vertiente: social,
econémicay medioambiental,
pero que se enfrenta a multi-
ples retos para poder alcanzar
su objetivo. La presién fiscal,
el estrés regulatorio, lainca-
pacidad temporal desbocada
o lafalta de trabajadores cua-
lificados son algunos de los
aspectos que estan ahogando
amuchos negocios, junto con
otros factores como el estan-
camiento de lademanda na-
cional porla pérdida de poder
adquisitivo de las familias, a

lo que se suma elincremento
incesante de los costes de pro-
duccidn.

Todo ello dibuja un panorama
de una clara pérdida de ren-
tabilidad de los negocios, que,
ante un escenario de incer-
tidumbre socialy politica a
nivel nacional y un panorama
geopolitico internacional con
tensiones que desafina la esta-
bilidad global, se concreta en
una baja confianza por parte
de los empresarios del sector
ante el panorama futuro.

PLAN DE CHOQUE. Porello
desde Hosteleria de Espafia
pedimos a las administracio-
nes, en sus diferentes esta-
mentos, la puesta en marcha
deun plan de choque de apo-

DESDE HOSTELERIA DE ESPANA PEDIMOS A LAS
ADMINISTRACIONES LA PUESTAEN MARCHA DE UN PLAN DE
CHOQUE DE APOYO A LAS EMPRESAS, ALAALTURADE UN SECTOR
QUE NO SOLO ES MOTOR ECONOMICO Y DE GENERACION DE EMPLEQO,
SINO QUE ADEMAS SUPONE EL 40% DE LOS INGRESOS POR TURISMO
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yo a lasempresas, que adopte
medidas encaminadas a paliar
aspectos como los altos por-
centajes de absentismo, una
racionalizacion de las normati-
vasy aligeramiento de la carga
burocratica, reduccion de la
fiscalidad sobre el empleo,
racionalizacion de las politicas
de empleo, planes de apoyo a
laformacion profesional, un
modelo migratorio vinculado a
las oportunidades laborales...

En definitiva, un plan de apoyo
alasempresasalaalturade
un sector que no solo es motor
econémicoy de generacion

de empleo, sino que ademas
supone el 40% de los ingresos
por turismo.

En cualquier caso, este es un
sector con un gran futuroy
que sigue creciendo, apostan-
do dia a dia por la innovacién
y la digitalizacion como he-
rramientas para hacer mas
eficientes los procesos, tanto
en la gestion y planificacion
como en la relacién con los
clientesy en la mejorade la
experiencia global para satis-
facer las expectativas de un
cliente cada vez mas informa-
doy exigente, que ademas se
ha vuelto mas racional en su
gasto.

La profesionalizaciény cualifi-
cacidn de los trabajadores del
sector, asi como la diversifica-
cidén son otras de las palancas
estratégicas para garantizar la
competitividad de la hostele-
riay su adaptacion a los retos
delmercadoydeun panorama
cambiante. ®
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2026, DE NUEVO

LOS RIESGOS

GEOPOLITICOS
PUEDEN ARRUINAR

UN ANO QUE SE
PRESENTABA

MUY POSITIVO

Tras varios afios marcados por crisis geopoliticas, inflaciéon y tensiones comerciales, la
economia espafola cerrd 2025 con un comportamiento mejor de lo previstoy un gran

dinamismo del consumo. Sin embargo, el conflicto en Irdn amenaza ahora con reactivar

las presiones inflacionistas y alterar las previsiones para 2026. ;Qué evolucién tendran

el consumo, la distribucién y la industria alimentaria en el actual entorno de maxima

incertidumbre? A continuacién repasamos las claves econédmicas del Gltimo afio y los riesgos

que ya empiezan a redefinir el escenario global.

José Antonio Latre - Consejero y Senior Advisor del sector Retail y Consumo %

adécada de los 20’s del siglo XXI

se esta caracterizando por una

sucesion de eventos imprevistos

de diferente naturaleza, geopo-

liticos, naturales, etc., con un
gran impacto macroeconémico y que
dificultan el ejercicio de analisis y previ-
sion del entorno y, en consecuencia, la
planificacién empresarial.

En 2020 la pandemia de coronavirus ge-
nerd la mayor caida del PIB en tiempos
de paz; en 2022,y después de una salida
en “V” de la crisis, la guerra de Ucrania
provocé entre 2022-2023 el mayor episo-
dio inflacionario de las Ultimas décadas;
en 2025, cuando ya la inflacion parecia
controlada, la nueva politica arancelaria
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de EE. UU. alterd radicalmente el modelo
de libre comercio internacional que ha-
bia regido durante los Gltimos ochenta
afios, desde el final de la Segunda Guerra
Mundial; y en febrero de 2026, cuando
las cadenas de suministro globales y los
bloques comerciales se estaban reconfi-
gurando, el nuevo conflicto en Iran esta
afectando gravemente a los precios de
materias primas clave como el petréleo,
el gasy los fertilizantes.

Cuando escribo estas lineas, a media-
dos de mayo de 2026, la incertidumbre
acerca de las negociaciones para un alto
el fuego es maxima, por lo que las previ-
siones para lo que resta del afio 2026 son
totalmente inciertas.

2025,UN ANO EXCELENTE PARA EL
GRAN CONSUMO. Recapitulando lo
que ha pasado durante el aiio 2025, po-
demos afirmar que los resultados, tanto
macroecondémicos como los resultados
empresariales que se han venido pu-
blicando hasta la fecha, han superado
las mejores expectativas que se podian
prever después del anuncio, el 2 de abril
de 2025, de los nuevos aranceles por
parte del presidente de EE. UU. y -con-
firmandose el escenario mas probable
que hace un afio comentdbamos en este
mismo anuario- el escenario de una
negociacion con la UE que se materia-
lizé en un arancel general del 15%, con
un impacto macroeconémico negativo
pero limitado.
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En lo que se refiere a Espaiia, el PIB 1- Evolucion del PIB (2023-2026; % variacién anual)
cerraba el afio 2025 con un crecimiento

anual del 2,8% (grafico 1), siete décimas
por debajo del afio anterior pero una
décima por encima de las previsiones
de los analistas. Los ultimos datos publi-
cados, relativos al primer trimestre de
2026, muestran un crecimiento del 2,7%
en tasa interanual, lo que sigue mos-
trando la gran resiliencia de la economia
espafiola en un entorno donde el mes de
marzo ya se veia afectado por el conflicto
de Oriente Medio.

El consumo privado de los hogares
avanza un 3,2%, y la inversion lo hace
un 5,8%, claramente por encima del PIB
y tomando el relevo al gasto publico y al
sector exterior, que ya venian mostrando 2
sintomas de desaceleracién y configu- LA EXTENSION DE LA SUBIDA
rando asi una composicién del PIB més DE PRECIOS AL CONJUNTO DE LA
sostenible a medio plazo. ¢

P ECONOMIA (MATERIAS PRIMAS, IPC
Las bases que sostienen la recuperacién ENERG ETICO, ENERGIA, TRANSPORTE,

del consumo privado de los hogares, el PRODUCOON DE ALIMENTOS, ETC.)

aumento de la poblacidn residente, el

crecimiento del turismo, el dinamismo ACABARA AFECTANDO DE MANERA
del mercado laboral y la situacidn finan- GENERALIZADA A LA CESTA

ciera de los hogares siguen mostrando
una gran fortaleza. La poblacién espafiola DE LA COMPRA
alcanzo los 49,7 millones de residentes a
1 de abril de 2026, el dato mas elevado de un gasto turistico que crece un 6,2%, 22,3 millones, respectivamente, con un
toda la serie histdrica, lo que supone un consolidando asi un turismo de mejor crecimiento anual de mas de 500.000
crecimiento del 0,93% en tasa interanual. calidad. El empleo sigue creciendo con  nuevos ocupados.
fuerza: tanto el nimero de afiliados
El ndmero de turistas extranjeros medio a la Seguridad Social en abril Por Gltimo, la Renta Disponible Bruta
alcanzé los 97,2 millones en el TAM de 2026 como el dato de ocupados (RDB) de los hogares crecié en 2025 un
(Total Anual Mdvil), a marzo de 2026, EPA en el primer trimestre de 2026 se 5,3% hasta los 1.064 millardos de eu-
un 2,7% mas que el afio anterior, con sitian en maximos historicos, 22,1y ros, lo que permitié financiar tanto el
crecimiento del consumo de los hogares
como su inversidn en vivienda, generan-
2- Evolucion del IPC (Ene.21-Mar.26; % variacién anual) do una tasa de ahorro que, en el tltimo
trimestre de 2025, se situ6 en el 11,9%
de la RDB, nivel histéricamente elevado.

Fuente: Contabilidad Nacional; INE

Por otra parte, la inflacién (gréfico 2) en
2025 siguié controlada: el IPC general
medio se situd en el 2,7%; el IPC ali-
mentario medio fue todavia inferior, un
2,4%; mientras que el IPC de hosteleria
se situd en un nivel mas elevado, un
4,3%, en linea con otros grupos de IPC
de servicios.

Sin embargo, el ltimo dato publicado,
marzo de 2026, muestra ya un claro
repunte en su tasa interanual con el IPC
general, escalando hasta el 3,4%, es-
Fuente: IPC; INE poleado por el aumento de los precios
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energéticos; el IPC alimentario, situado
en el 2,7%, impulsado por los alimen-
tos frescos o no elaborados; y el IPC de
hosteleria, que se mantiene en tasas
muy elevadas del 4,7%, impulsado por
elincremento de los salarios, el principal
componente de coste en este sector. Ha-
blaremos mas delante de los escenarios
de prevision para lainflacion en 2026,
que es elindicador macroeconémico
con mayor riesgo de deterioro a corto
plazo por el conflicto de Iran.

El control de la inflacién en 2025 fue un
fendmeno generalizado en toda Europa
y esto permiti6 que el Banco Central Eu-
ropeo acometiera ocho bajadas de tipos
de interés desde junio de 2024, dejando
su facilidad de depésito en el 2,0% en su
Ultima revision de junio de 2025. Desde
entonces, ha mantenido los tipos de
interés inamovibles, si bien en su Gltima
reunion del 30 de abril de 2026 anticip6
un cambio de sesgo en su politica mone-
taria que podria conducir a subidas de
tipos de interés en los préximos meses.
Por su parte, el Euribor a doce meses,
que comenzd el afio en el 2,267%, se si-
tuaba en la primera semana de mayo en
el 2,818%, nivel que no alcanzaba desde
septiembre de 2024 y que anticipa una
subida de al menos 0,5 p.p. en los proxi-
mos meses.

Enresumen, el escenario de coyuntura
econdmica en Espafia en 2025 fue muy fa-
vorable para el gran consumo, con un PIB
que se mantenia en niveles de crecimiento
cercanos al 3%, unainflacidn controlada
—aunque por encima del objetivo del 2%-
y unostipos de interés estables en el 2%.
En este contexto, unindicador adelantado
del consumo tan relevante como el indice
de comercio minorista crecié a precios
constantes, es decir, en volumen, un 4,2%
en promedio anual en su indice generaly
un4,1% en el indice alimentario, en am-
bos casos mas de 2 puntos porcentuales

ION 2026
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LAS EXPORTACIONES PUEDEN VERSE NEGATIVAMENTE
AFECTADAS POR EL RETRAIMIENTO DE LA ACTIVIDAD
ECONOMICA EN EL RESTO DE LOS PAISES, MIENTRAS

LAS IMPORTACIONES SE PUEDEN VER REDUCIDAS
POR LA RALENTIZACION ECONOMICA, PERO SE
VERAN INCREMENTADAS, INEVITABLEMENTE, POR EL
AUMENTO DEL COSTE DE LA FACTURA ENERGETICA

por encima de la tasa de crecimiento en el
afo2024. Aunque el PIB en 2025 se com-
portd ligeramente peor que en 2024, el
consumo final de los hogares se comporté
mejor que el afio precedente.

No es de extrafiar, por tanto, que las
cifras de resultados empresariales de la
mayoria de las empresas de distribucidn
minorista de base alimentaria que he-
mos venido conociendo recientemente
se sitlen en crecimientos de ventas en
el digito sencillo alto, es decir, cerca del
10% y con beneficios que, en la mayoria
de los casos, han crecido por encima de
las ventas, mejorando asi la rentabilidad
empresarial.

ELCONFLICTODE IRAN Y SUIMPACTO
POTENCIALEN LA ECONOMIA. El mes
de marzo arrancé con la materializacion
de un riesgo geopolitico que llevaba
tiempo gestandose: el ataque de EE. UU. e
Israel alran. Todos los analistas estan de
acuerdo en dos cuestiones clave: que el
conflicto supondra un impacto negativo
a nivel macroecondémico, con aumento
delainflacidny ralentizacién de la acti-
vidad econémica, y que la magnitud de
esteimpacto dependera de su duracion
y desualcance.

Elimpacto econémico del conflicto se con-
creta en un shock inflacionario de costes
que se materializa de la siguiente forma:

» Elimpacto inmediato sobre los precios
de las materias primas energéticas: el
barril Brent se ha encarecido en torno
al 60% desde que se inicié el conflicto
(grafico 3), mientras que el gas se ha
encarecido en torno al 40%, todo ello
con una enorme volatilidad.

» Latransmision del precio de las mate-
rias primas al IPC energético: el precio
del petréleo se transmite al precio de
los combustibles, gasdleos y gasolinas
de automocidn; el precio del gas reper-
cute en el gas natural y la electricidad,
tanto de uso doméstico como indus-
trial, lo que supone un impacto en los
costes energéticos de las empresas.

» Elencarecimiento de la energiay del
transporte supone un factor de coste
transversal que impacta en los precios
de la mayoria de los productos industria-
les, incluida la industria agroalimentaria.

» Por ultimo, hay que sefialar un factor de
coste de especial relevancia en la pro-
duccién de los alimentos como son los
fertilizantes, ya que una parte importan-
te de estos procede de Oriente Medio.

» Todo ello conlleva una extension de la
subida de precios al conjunto de la eco-

3- Evolucion precio barril Brent (1/2/26 - 8/5/26; $)

Fuente: Investing.com
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nomia, que acabara afectando de mane-
ra generalizada a la cesta de la compra.

El aumento de la inflacién tendra, a su
vez, un impacto negativo en la activi-
dad econémica mediante el siguiente
mecanismo:

» El encarecimiento de la cesta de la
compra implica una pérdida de poder
adquisitivo que afectara negativamen-
te al consumo privado, principal motor
del crecimiento del PIB en Espaiia.

» Lainversién podria retroceder ante
la paralizacién de las decisiones de
inversion empresarial derivadas de la
incertidumbre generada.

» Elgasto publico dispone de menos
capacidad de actuacion ante la falta
de presupuestos publicos, como se
ha comprobado con el paquete de
medidas adoptado por el Gobierno el
viernes 20 de marzo, que, con un alcan-
ce estimado de unos 5.000 millones de
euros, es claramente inferior al que se
adoptd en la crisis de la guerra de Ucra-
niay que, entre otras cosas, deja fuera
de momento medidas orientadas a
reducir el precio de los alimentos,
como se hizo entonces a través de la
reduccion temporal del IVA de ciertos
alimentos basicos.

» En cuanto al sector exterior, las ex-
portaciones se verian negativamente
afectadas por el retraimiento de la
actividad econdmica en el resto de los
paises, al igual que el turismo (si bien
aqui podria haber un efecto compen-
satorio, al ser percibido Espafia como
un destino mas seguro).

» Las importaciones se pueden ver redu-
cidas por la ralentizacién econémica,
pero se veran incrementadas, inevita-
blemente, por el aumento del coste de
la factura energética.

» Por Ultimo, los bancos centrales po-
drian modificar el sesgo de su politica
monetaria, elevando los tipos de inte-
rés como sugiere la evolucién reciente
del Euribor a doce meses.

4- Previsiones macroeconémicas Banco de Espafia (2026-2027; % var. anual)

Fuente: Banco de Espaia

En este contexto, en marzo de 2026 el
Banco de Espaia ha revisado sustancial-
mente sus previsiones macroeconémicas
(grafico 4), como consecuencia de la gue-
rra en Iran. Los escenarios van a depender
de la duracién y alcance del conflicto:

» ELPIB de 2026 se revisa al alza en el
escenario central hasta el 2,3%, pero
se reduce en el resto de los escenarios
hasta el 2,2% en el adverso y hasta el
1,9% en el severo.

» ElPIB de 2027 se reduce en mayor me-
dida en todos los escenarios.

» Lainflacién anual media de 2026 cre-
ce sensiblemente en todos los esce-
narios: 3,0% en el escenario central,
3,9% en el adverso y un impactante
5,9% en el severo.

» Lainflacién de 2027 se reduciria en to-
dos los escenarios.

SITUACION DIFERENTEA LO VIVIDO
EN 2022. L a situacién que enfrentamos
en 2026, aunque presenta rasgos simila-
res, difiere sustancialmente de la vivida
en 2022 con la guerra de Ucrania. Hay
aspectos mas positivos en la situacion
actualy alguno mas negativo. Los aspec-
tos mas positivos de la situacidn actual
respecto a la vivida en 2022-2023 son:
» Lareaccién de los mercados energéti-
cos ha sido, hasta el momento, menos
virulenta que en 2022 y existe una menor

ELIPCALIMENTARIO ACUMULADO DESDE ENERO
DE 2021 HASTA FEBRERO DE 2026 HA SIDO DEL
36,9% (FRENTE AL 22,9% DEL INDICE GENERAL), LO
QUE GENERA UNA EXTREMA SENSIBILIDAD EN EL
CONSUMIDOR SOBRE SUBIDAS ADICIONALES DEL
PRECIO DE LOS ALIMENTOS
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dependencia de Europa del gas proce-
dente del Golfo que la dependencia que
existia en 2022 respecto del gas ruso.

» Los bancos centrales disponen de una
posicion de partida mas sélida para
implementar medidas de politicas mone-
tarias mas eficaces. En febrero de 2022,
los tipos del BCE estaban en el 0%, con
una politica muy acomodaticia orientada
todavia a favorecer la recuperacién post-
pandemia, mientras que hoy los tipos del
Banco Central Europeo se sitian, como
ya se ha comentado, en el 2%, pudiendo
actuar con mas contundencia para conte-
ner tensiones inflacionistas.

El aspecto mas negativo de la situacién
actual respecto a la vivida en 2022-2023

es, principalmente, que el IPC alimentario
acumulado desde enero de 2021 hasta
febrero de 2026 ha sido del 36,9% (frente
al 22,9% del indice general), lo que genera
una extrema sensibilidad en el consumi-
dor sobre subidas adicionales del precio de
los alimentos (“llueve sobre mojado”).

Hasta finales de febrero de 2026, la eco-
nomia espafiola parecia encaminarse a
consolidar un nuevo afio de coyuntura
positiva, con cierta ralentizacién del PIB,
pero con crecimientos todavia claramente
por encima del 2% e inflacién controlada
enelentorno del 2%. El conflicto de Irdn
se convierte en un nuevo riesgo geopoli-
tico que altera el tableroy que introduce
grandesincertidumbres en las previsiones
macroecondmicas.

Como digo siempre, habra que estar atentos
ala evolucion de los acontecimientosy a su
impacto en los datos que se vayan publican-
do, porque en un entorno asi, es imposible
siquiera plantear previsiones fiables. @



10 ANOS DE UN
MODELO DE EXITO

000
7N

Se duefio de tunegocioy alavez
parte de UN GRAN EQUIPO

A
alill
Un negocio ALTAMENTE
RENTABLE

)
Todo el APOYO COMERCIAL
y de marketing

FRANOQQUICIA

&BM



https://www.bmsupermercados.es/es

A < MENU PRINCIPAL

CONTEXTO

A LA PARALISIS POR EL ANALISIS

Europa se juega mucho mas que su capacidad regulatoria en un momento de incertidumbre
global: esta en juego su papel en la economia mundial. Mientras los desafios se multiplican,
la respuesta comunitaria parece avanzar con excesiva cautela, lastrando su competitividad.
Es necesario reactivar el proyecto europeo con decisiones mas agiles y ambiciosas que
permitan recuperar impulsoy presencia en los sectores clave.

Horacio Gonzalez Aleman - Director Thoffood, consultoria estratégica agroalimentaria /

ruselas es el centro de la ac-
tividad regulatoria no solo
de nuestro sector, sino de

la politica econémica de la
Union en términos generales.
Esta afirmacion, aparte de cierta, tiene
un sentido profundo y es el de nuestra
dependencia de lo que alli se decide,
el caracter estratégico de ese centro de
decisiones.

Pero no solo es un factor estratégico. En
los dltimos afios se ha vuelto esencial-
mente critico, porque tanto envite -sa-
nitario, logistico, comercial, bélico- esta
machacando el entorno del negocio y al
negocio mismo. Es ese contexto general
que se define como algo que no esta en
los balances, pero que si afecta a la cuen-
ta de resultados.

Elproblema es que, a pesarde laimpor-
tanciay lanecesidad, no parece que el
sistema bruselense esté siendo sensible
alaurgenciadel cambio. Y no seré por-
que no se han hecho sesudos informes
para buscar las soluciones a este aga-
rrotamiento que nos atenazay que deja
siempre la accién por detras de los acon-
tecimientos.

RESETEO PROFUNDO. La preocupacidn
es seria, porque la Unién Europea necesi-
taunreseteo afondo, un replanteamien-
to profundo sino queremos perdernos
en ese analisisy quedarnos en la nada.
Quizas baste con pocos cambios, pero
enérgicos, profundos, para salir de este
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impassey, a mijuicio, bien podriaempe-
zarse por los siguientes:

l. Necesitamos un cambio de actitud
por parte de los Estados miembros. En

la severa crisis que afrontamos, seguir
mirandose al ombligo es suicida, asi que
temas como la politica exterior o la fisca-
lidad deben de adoptarse por mayoria
cualificada, porque la unanimidad no
sirve para avanzar.

2. Volver a lo basico. El mercado inte-
rior hasido la clave de nuestra integra-
cidn, el factor de éxito de una economia
abiertay competitiva. Si dejamos que
los paises sigan regulando a sus anchas
y obstaculizando mercados comunes, no
progresaremos. Hay que recortar legis-
lacién, simplificarla, allanarla...Esla
Unica manera de acabar con ese arancel
del 45% que nos hemos autoimpuesto a
base de barreras internas, como apunta
Draghi.

3. Legislar menos, pero también me-
jor. No puede regularse sin haber anali-
zado con anterioridad el impacto real de
la propuesta, y menos sacarse conejos
de la chistera sin consultar a los interesa-
dos. Prevision, transparencia, debate.

4. Acabar la Union Econémicay
Monetaria. No podemos seguir con una
politicamonetaria abierta en canal,y
menos ahora, que se hablade undélar
débil. Si queremos ser referencia mone-
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NO PODEMOS OLVIDAR QUE LA UE ES EL PRIMER
EXPORTADOR MUNDIAL DE SERVICIOS Y PRODUCTOS
MANUFACTURADOS. NO PODEMOS PERDER ESTA POSICION,
Y ELLO PASA POR AHONDAR EN NUESTROS ACUERDQOS
COMERCIALES CON EL RESTO DEL MUNDO

taria global, que los mercados crean en
Europay fortalecer nuestra financiacion,
tenemos que cerrar la arquitectura de
la UEM.

5. ;Dbnde estan los unicornios euro-
peos...? Sin comentarios. Nos urgen
grandes compafiias, no de Europa, sino

LA UNION EUROPEA NECESITA UN RESETEO A FONDO,
UN REPLANTEAMIENTO PROFUNDO SINO QUEREMOS
PERDERNOS EN EL ANALISIS Y QUEDARNQOS EN LA NADA

europeas, en sectores punteros, que
hablen detdatd alas norteamericanas
y asiaticas.

6. Si quitamos obstaculos en el merca-
do interior, podremos crecer de manera
sostenida, pero no podemos olvidar que
la Unidn Europea es el primer exporta-
dor mundial de servicios y productos
manufacturados. No podemos perder
esta posicion, y ello pasa por ahondar
en nuestros acuerdos comerciales con
el resto del mundo. Es la Unica forma de
amortiguar la erratica (y peligrosa) poli-
tica arancelaria de Trump.

Seguro que el avezado lector tiene al-
guna otra propuesta que sumar a esta
lista, pero quizas con las que avanzo
podemos conformarnos. Lo importante
es que haya voluntad politica, porque,
si la hay, luego las soluciones técnicas
-y de financiacion- se buscany se en-
cuentran.

Lo malo es que sigamos paralizados en
el analisis... Asi no llegaremos a ningun
sitio, y en este nuevo mundo eso es si-
nénimo de descolgarse de la cabeza del
pelotén. @
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CUANDO LA CADENA
INNOVA COMO
ECOSISTEMA: EL NUEVO
PARADIGMA DEL SECTOR

ElGran Consumo entra en una nueva fase de innovacidon marcada

por la complejidad: los retos ya no se resuelven de forma aislada,

sino desde una légica sistémicay colaborativa. El foco se desplaza

del producto al proceso, y la capacidad de adaptacién conjunta se

consolida como la nueva ventaja competitiva del sector.

Miguel Hernandez - Director general del Institut Cerda f

e 1 |05 Ultimos afios, la cadena de
Gran Consumo ha entrado en
una nueva etapa marcada por
la creciente complejidad de los
retos que afronta. La transicion
energética, la adaptacién al cambio cli-
matico, la regulacion, las disrupciones en
la cadena de suministro o las expectati-
vas del consumidor estan transformando
profundamente el entorno en el que ope-
ran las empresas del sector, empujando-
las hacia nuevas formas de innovar.

A diferencia de etapas anteriores,
muchos de estos desafios no pueden
abordarse desde un Unico eslabdn de la
cadena ni mediante iniciativas aisladas:
los avances en sostenibilidad requieren
una accion coordinada; laimplemen-
tacion de nuevas soluciones digitales
obliga a las compafiias a apoyarse en
socios tecnoldgicos; la accidn social se
entiende cada vez mas desde una pers-
pectiva multidimensional, y el consu-
midor exige mucho mas que una buena
relacion calidad-precio.

En este contexto, lainnovacion en Gran
Consumo ha adoptado una légica sisté-
mica que surge como resultado de la inte-
raccién entre proveedores, distribuidores,
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centros tecnoldgicos y administraciones
publicas. En este modelo, la colaboracién,
el intercambio de conocimiento y la coor-
dinacién entre actores se convierten en
condiciones necesarias para abordar retos
que superan el ambito de actuacion de
cualquier organizacion por separado.

Desde 2018, el Observatorio de Innova-
cién en Gran Consumo ha sido testigo
de este cambio de paradigma. Amedida
que los retos del sector se han vuelto
mas complejos, las empresas hanido re-
orientando también sus prioridades de
innovacion. Hoy, laimplementacion de
nuevas herramientasy tecnologias se
sitiia como la principal prioridad inno-
vadora para el 42% de las compafiias del
sector, seguida por la optimizacion de
operacionesy procesos (35%) y la mejo-
rade los productos existentes (33%).

En paralelo, elfoco de lainnovacién se
hadesplazado progresivamente desde el
producto hacia el proceso: en laindustria,
por ejemplo, el peso de lasinnovaciones
centradas en producto ha caido en9 pun-
tos porcentuales desde 2018, reflejando
unainnovacion cadavez masorientada a
transformar como funcionalacadena,y
no solo qué productos llegan al mercado.

No es casualidad que el reflejo mas cla-
ro de esta evolucidn sea el peso crecien-
te de lasinnovaciones colaborativas:
en la primera edicion del Observatorio
representaban el 21% de los casos
analizadosy hoy alcanzan el 48%. En
apenas unos afios, la colaboracion ha
pasado de ser un rasgo minoritario a
convertirse en una de las caracteristicas
mas habituales en muchas de las inicia-
tivasinnovadoras del sector.

FUERZAS QUE EMPUJAN LA
INNOVACION SISTEMICA. A lo largo
de susnueve ediciones, el Observatorio
ha identificado cuatro grandes motores
que estanimpulsando esta transforma-
cidn: sostenibilidad, eficiencia de la ca-
dena, foco en el consumidory cohesién
socialy territorial. Cada uno de ellos tie-
ne una caracteristica comun: requieren
respuestas colectivas.

HAY QUE TENER MUY EN

CUENTA LA COLABORACION
PUBLICO-PRIVADA, ENTRE
OTRAS COSAS PORQUE LA
MAYORIA DE CENTROS DE
INVESTIGACION EN GRAN

CONSUMO EN ESPANA
ESTAN BAJO EL PARAGUAS
DE LO PUBLICO



l. Sostenibilidad: de iniciativa indivi-
dual a responsabilidad compartida. La
descarbonizacidn, la gestion del agua, la
proteccién de la biodiversidad o la circu-
laridad de los materiales ya no pueden
abordarse desde una sola empresa ni
desde un Gnico punto de la cadena.

Reducirelimpacto ambiental de un
producto depende de decisiones que
setoman en multiples fases: desde las
practicas agrarias hasta el procesado in-
dustrial, el disefio del envase, la logistica
olagestion delresiduo. En este contexto,
lainnovacidn pasa necesariamente por
coordinaracciones entre distintos acto-
resy compartirinformacién alo largo de
todalacadenay, porlotanto, del conjun-
todelciclodevidadel producto.

Un buen ejemplo es Navarra 360, una
iniciativa publico-privada coordinada
por EIT Food junto con mas de 30 agri-
cultores y empresas como Danone para
promover la agricultura regenerativa a
gran escala. De esta manera, es posible
sumar capacidades y recursos para
transformar mas de 3.000 hectareas,
dando paso a una agricultura mas sos-
tenibley eficiente.

2. La eficiencia como condicion de
competitividad. El Gran Consumo es
un sector extremadamente competiti-
vo, acostumbrado a trabajar con mar-
genes estrechos, donde la eficiencia es
una de las claves para la supervivencia.
En este contexto, las tensiones recien-
tes -costes energéticos, volatilidad

de materias primas o cambios regula-
torios- han intensificado ain mas la
necesidad de optimizacién a lo largo de
toda la cadena.

Mejorar esa eficiencia ya no depende
Unicamente de lo que haga cada em-
presa por separado: requiere coordinar
decisiones entre fabricantes, distribui-
doresy proveedores. La digitalizacién
-mediante herramientas de anélisis de
datos, automatizacion o inteligencia
artificial- permite precisamente inte-
grarinformacion, anticipar lademanda,
optimizar la logistica y reducir mermas
aescala desistema.

El Portal Tornillo es un caso claro, una
plataforma digital desarrollada por
Mercadona que permite a la compaifiia

EN APENAS UNOS ANOS,
LA COLABORACION HA
PASADO DE SER UN
RASGO MINORITARIO A
CONVERTIRSE EN UNA DE
LAS CARACTERISTICAS
MAS HABITUALES EN
MUCHAS DE LAS INICIATIVAS
INNOVADORAS DEL SECTOR

y a sus proveedores acceder en tiempo
real a informacion clave de los produc-
tos -incidencias, aprovisionamiento

o ventas-. Gracias a este sistema,
distribuidor y proveedor pueden anti-
cipar necesidades, coordinar mejor sus
operacionesy trabajar con un nivel de
transparencia inédito en el sector.

3. Un consumidor mas exigentey
cambiante. Responder a las necesida-
des del consumidor siempre ha sido
clave en el Gran Consumo, pero en los
Ultimos afios estas se han vuelto mas
complejas. Alas demandas tradiciona-
les de calidad y sabor se suman nuevas
expectativas relacionadas con la salud,
la transparencia, la sostenibilidad o la
conveniencia, lo que obliga a integrar
conocimiento cientifico, desarrollo
tecnoldgicoy capacidad industrial para
trasladarlas al mercado.

La startup Nucaps ha desarrollado Nu-
pro, una solucién que permite prote-
ger las propiedades de los probidticos
durante el procesado de alimentos.
Esta innovacidn ha permitido a com-
pafiias como Pascual incorporar estos
microorganismos vivos en nuevos pro-
ductos, como sus barritas energéticas,
respondiendo asi a lademanda de un
consumidor cada vez mas exigente en
materia de salud y funcionalidad de los
alimentos.
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4. Cohesidn social y territorial: inno-
vacién con impacto en el territorio. El
Gran Consumo tiene una dimension so-
cialy territorial fundamental en la eco-
nomia espafiola: se vincula a cerca de la
mitad del territorio nacional y a mas del
10% del empleo, siendo responsable
del abastecimiento de productos esen-
cialesy de uso diario.

En este contexto, innovar en el sector
también implica reforzar la conexién
entre el territorio, la produccién agraria
y elresto de los eslabones de la cadena.
Esto setraduce eniniciativas orientadas
amejorar larentabilidad de las explota-
ciones, laempleabilidad de colectivos
vulnerables, facilitar el relevo genera-
cional o desarrollar nuevos modelos de
colaboracién entre productores, indus-
triay distribucion.

El Mercado Escuela de San Cristobal es
un proyecto impulsado por el Ayunta-
miento de Madrid y Cesal (ONG de coo-
peracién internacional y accién social)
para recuperar el mercado municipal
como espacio de formacion e inclusion.
La iniciativa combina formacion en ofi-
cios vinculados al comercio alimentario
con programas de insercién laboral
dirigidos a personas en situacion de
vulnerabilidad. Ademas de revitalizar
un mercado de barrio, el proyecto co-
necta a distribuidores, comerciantes,
entidades sociales y administraciones
publicas en torno a un objetivo comdn:
generar oportunidades econémicas y
reforzar el tejido social local.

INNOVAR COMO ECOSISTEMA. La
innovacion sistémica no significa que
desaparezca lainiciativa empresarial
individual. Significa que el valor surge
cadavez mas de lainteraccion entre
agentesyde la capacidad de coordinar
decisiones a lo largo de toda la cadena.

El Gran Consumo entra asi en una fase
méas madura de innovacién: menos cen-
trada en la novedad puntualy mas en
la construccién de sistemas capaces de
adaptarse continuamente.

Enun entorno cadavez mas complejo,
esa capacidad de adaptacién colectiva
sera, probablemente, la verdadera ven-
taja competitiva del Gran Consumo en
los préximos afios. @
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DESPERDICIO ALIMENTARIO:

DE PROBLEMA VISIBLE A PALANCA
REAL DE GESTION EN LA EMPRESA
ALIMENTARIA

La nueva normativa obliga a pasar del discurso a la accién, pero también abre una oportunidad:

entender qué falla en la operativa y transformar el problema en ventaja competitiva.

Maria Herrero Salas Silvia Ros Urrutia
Fundadora FoodAdvisor, Fundadora AlimentaValores,
cofundadora Comunidad DAS/ cofundadora Comunidad DAS

urante afios, el desperdicio ali-  tender qué esta pasando en su operativa Sin embargo, en la practica, lo que se
mentario ha sido uno de esos y atomar decisiones mas alla de acciones estd viendo es una aplicacién desigual.
temas que todos reconocen aisladas. Algunas organizaciones estan integrando
como importante, pero que estos requisitos dentro de su operativa,
pocas veces se haintegradode  La ley introduce ademas un cambio rele- mientras que otras estan abordando el
verdad en la operativa de las empresas. vante en el enfoque. El cumplimiento ya cumplimiento desde una perspectiva mas
Ha estado presente en informes, en com- no se limita a disponer de un plan, sino a documental, sin que llegue a impactar
promisos publicos y en iniciativas pun- demostrar que existen medidas activas realmente en el dia a dia.
tuales, pero no siempre en el centro de la para prevenir el desperdicio, que se co-
toma de decisiones. nocen los puntos criticos y que se esta Esto genera una brecha clara entre cum-
actuando sobre ellos. plir formalmentey gestionar de forma

Sin embargo, el contexto ha cambiado. En
2024,y especialmente con laentradaen

vigor de la Ley 1/2025 en Espafia, el des-
Serdicio deja de ser una cucetionvoln.  EL DESPERDICIO OCURRE A LO LARGO DE TODA LA CADENA,

taria para convertirse en unavariable que PERO EN LA EMPRESA TIENE UNA CARACTERISTICA CLAVE
hay que gestionar de forma estructurada. "
Y e6to 10 65 un carmbio menor. BBIEARE Y ES QUE ES GESTIONABLE. Y AHI ES DONDE EMPIEZA EL

las empresas a mirar sus procesos, a en- VERDADERO CAMBIO DE ENFOQUE
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efectiva. Y es precisamente en esa diferen-
ciadonde se sitan muchos de los retos
actuales del sector.

Los datos ayudan a dimensionar el reto.
Segln Eurostat, en la Union Europea se
generan alrededor de 59 millones de
toneladas de desperdicio alimentario al
afo. De este total, una parte significativa
estdvinculada a la actividad empresarial,
industria, distribucién y restauracion, lo
que rompe con laidea, todavia extendida,
de que el problema esta principalmente
en el consumidor final.

El desperdicio ocurre a lo largo de toda
la cadena, pero en la empresa tiene una
caracteristica clave y es que es gestiona-
ble. Y ahi es donde empieza el verdadero
cambio de enfoque.

REALIDAD EN LAS EMPRESAS. En los
Gltimos meses, trabajando con compafiias
de distintos tamafios y sectores, lo que
hemos percibido no es falta de interés. Al
contrario. Hay preocupacion, hay presion
y hay intencién de hacer las cosas mejor.
Pero también hay bastante confusién.

Muchas empresas se estan enfrentando
por primera vez a preguntas muy basicas
como cuanto desperdician, donde se
genera, qué implica realmente la ley o por
dénde deberian empezar. Y en ausencia
de respuestas claras, tienden a activar lo
mas inmediato: la donacion, acuerdos
con terceros, descuentos en producto
cercano a fechaoiniciativas visibles hacia
el exterior.

Todo esto estd bien, pero hay que recal-
car que el desperdicio no es algo que
aparezca al final del proceso, sino que se
genera mucho antes, en decisiones de
planificacion, en previsiones de deman-
da, en la configuracion del surtido, en
los criterios de calidad o en la forma en
la que se trabaja en el dia a dia. Sino se
entiende esto, cualquier accién se queda
en la superficie.

ENTENDERANTES DEACTUAR. Uno
de los aprendizajes mas claros en este
momento es que el diagndstico no es una
fase mas, sino el punto de partida: antes
de empezar a trabajar en esto, hay que
conocer qué esta ocurriendo, realizar una
cuantificacion, identificar en qué puntos
se generan las pérdidas, qué dinamicas

SABEMOS QUE, CUANDO
EL ANALISIS ES CORRECTO,
LAS SOLUCIONES DEJAN DE
SER GENERICAS, LOS DATOS
EMPIEZAN A DAR CLARIDAD
Y SE COMIENZA A ACTUAR
DESDE LA ESTRATEGIAY
PLANIFICACION

las provocany qué impacto tienen. Con
todo esto podemos empezar a tomar
decisiones alineadas con la prevencién
y reduccidn, que es finalmente de lo que
setrata.

En este punto, cada vez mas empresas
estan entendiendo que no se tratade in-
corporar mas acciones, sino de ordenar lo
queya ocurre. Desde DAS nuestro trabajo
va precisamente en esa linea, ayudara las
organizaciones a tener una “foto real” de
su situacion, no solo en términos de da-
tos, sino de cdmo estan funcionando sus
procesos. A partir de ahi, se construye una
hoja de ruta que conecta con la operativa
y que puede serimplementada por los
propios equipos.

Sabemos que, cuando el analisis es co-
rrecto, las soluciones dejan de ser gené-
ricas, los datos empiezan a dar claridad y
se comienza a actuar desde la estrategiay
planificacion.

RETAIL: MAS AVANZADO PERO CON
MARGEN. El sector Retail es, hoy, el que
presenta un mayor grado de avance en la
gestion del desperdicio. Lleva afios tra-
bajando enello,y eso se traduce enuna
mayor integracion en procesos.
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Las estrategias mas extendidas son los
descuentos en productos préximos a
su fecha de consumo, colaboracién con
plataformas de venta de excedentes,
acuerdos de donacién mas estructura-
dosy, cada vez mas, uso de datos para
mejorar la prevision de lademanday la
gestion de stock.

Estas medidas estan funcionando, espe-
cialmente en la gestion del excedente.
Pero, incluso en este sector, el gran reto
sigue siendo la prevencién. Es decir, evitar
que el producto llegue a esa situacion.
Ajustar mejor la planificacion, revisar el
surtido, trabajar la rotacion o redefinir
ciertos criterios internos sigue siendo el
espacio donde hay mas recorrido. Porque
gestionar mejor el excedente esimportan-
te. Pero generarlo menos lo es mucho mas.

RESTAURACION Y COLECTIVIDADES.
En restauraciony colectividades, el es-
cenario es diferente. La operativa es mas
dindmica, mas dependiente de lademan-
dadiariay mas dificil de ajustar. Estudios
como los desarrollados por WRAP en
Reino Unido muestran que una parte im-
portante del desperdicio en restauracion
estavinculada a la sobreproducciény a

la preparacion. No tanto a lo que sobra al
final, sino alo que se produce de mas por
no ajustar bien. A esto se suma el factor
clave de que muchas decisiones se toman
en tiempo real, por equipos que trabajan
con presiény con informacion limitada.

Aqui, la clave no esta solo en el sistema,
sino en las personas. Cuando se introdu-
cen dindmicas de medicién y se acompa-
fia con formacién, empiezan a producirse
cambios relevantes. No son necesaria-
mente grandes transformaciones sino
pequeiios ajustes continuos que, acumu-
lados, tienen un impacto significativo. Es
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un trabajo menos visible, pero mucho mas
estructural.

INDUSTRIA: EFICIENCIAY
OPORTUNIDAD. En la industria alimen-
taria, el desperdicio adopta otras formas.
Esta mas ligado a procesos productivos, a
mermas técnicas, a estandares de calidad
o adevoluciones. En los Gltimos afios, esto
haimpulsado el desarrollo de lineas de tra-
bajo centradas en la revalorizacidn de sub-
productosy en nuevas aplicaciones den-
tro de la propia cadena alimentaria. Aqui,
el desperdicio empieza a verse claramente
como una oportunidad de innovacién.

Pero, incluso en este caso, el mayor im-
pacto sigue estando en optimizar desde
el origen, trabajar mucho en el procesoy
el ajuste de lineas, en las formaciones de
todo el personaly en el feedback diario
para poder corregiry entender donde es-
tan las pérdidas.

MAS ALLA DEL CUMPLIMIENTO. Uno
de los cambios mas relevantes en los
Ultimos afios es como se estd empezando
aentender el desperdicio dentro de las
empresas. Yano es solo una cuestion
ambiental o social. Lo que hemos podido
comprobar es que se ha convertidoen un
indicador directo de eficienciay en muchos
de nuestros clientes ha pasado a ser el pro-
yecto con mayorimportancia de la compa-
fiia, por su ahorro claro en costes directos.

Elinforme The Business Case for Reducing
Food Loss and Waste, impulsado por Cham-
pions 12.3, lleva afios mostrando que las
empresas que trabajan de forma activa en

EL SECTOR RETAIL ES, HOY, EL QUE PRESENTA UN MAYOR
GRADO DE AVANCE EN LA GESTION DEL DESPERDICIO.
LLEVA ANOS TRABAJANDO EN ELLO, Y ESO SE TRADUCE EN
UNA MAYOR INTEGRACION EN PROCESOS

este ambito obtienen retornos positivos.
Es decir, que reducir el desperdicio no solo
es lo correcto, sino que mejora la cuenta de
resultados. En un contexto de presion so-
bre margenes, esto deja de ser secundario.

A pesar de todo, el momento actual si-
gue siendo de transicion. Hay empresas
avanzadas, otras que estan empezando y
muchas que todavia no tienen claro cémo
abordar este reto.

Las dudas mas recurrentes son por donde
empezar, cuanto hay que hacer, cémo
aterrizarlo en la operativa o cémo evitar
que se convierta en un documento mas
sinimpacto real. Y aqui es donde se abre la
oportunidad. Porque la ley marca un mini-
mo, pero no define como hacerlo bien. Eso
queda en manos de cada empresa.

Las que se queden en el cumplimiento
probablemente haran lo necesario. Las
que vayan un paso mas alla podran utilizar
este momento para revisar procesos, me-

EN AUSENCIA DE RESPUESTAS CLARAS SE TIENDE
A ACTIVAR LO MAS INMEDIATO: LA DONACION, ACUERDOS
CON TERCEROS, DESCUENTOS EN PRODUCTO CERCANO A
FECHA O INICIATIVAS VISIBLES HACIA EL EXTERIOR

ANUARIO DE LA INNOVACION 2026

jorar su eficiencia y operar de forma mas
alineada con lo que realmente necesita
el negocio.

UNA MIRADADISTINTA. Quizd el
mayor cambio no esta en las herramien-
tas ni en lanormativa, sino en laformade
entender el desperdicio. Dejar de verlo
como algo inevitabley empezar a verlo
como una sefial. Como una forma bas-
tante directa de identificar donde la ope-
racidn no esta funcionando del todo bien.

Cuando se mira asi, deja de ser un proble-
maincémodoy se convierte en una pa-
lanca.Y es ahi donde empieza, de verdad,
eltrabajo. En este escenario, cada vez es
mas evidente que abordar el desperdicio
alimentario no puede hacerse desde ac-
ciones aisladas. Requiere una estrategia
mas amplia, capaz de conectar datos,
operativa, equiposy decisiones. Ahi es
donde cobra sentido trabajar desde un
enfoque integral.

Desde DAS, el acompafiamiento que
desarrollamos parte precisamente de
laidea de entender primero, ordenar
después y activar solo aquello que
realmente tiene impacto. No se trata de
implantar soluciones externas, sino de
trabajar con lo que ya existe dentro de
cada organizacion, alineando procesos,
formando a los equipos y construyendo
una hoja de ruta que pueda sostenerse
en el tiempo.

Porque el cambio no ocurre cuando se
incorporan mas iniciativas, sino cuando
la empresa empieza a funcionar de
forma distinta. Y en ese punto, el desper-
dicio deja de ser un problema a resolver
para convertirse en una oportunidad real
de gestionar mejor. @
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REFLEXIONES SOBRE UNA POSIBLE
REGULACION EUROPEA RELATIVA
A RESTRICCIONES TERRITORIALES
DE SUMINISTRO (TSCS)

En el sector del gran consumo ha ido ganando fuerza un debate, alentado por algunos Estados
miembros y determinadas organizaciones empresariales (particularmente aquellas vinculadas
a empresas de distribucidon), en el seno de las instituciones europeas. Dicho debate gira en torno
a la necesidad de introducir a nivel europeo un nuevo marco regulatorio destinado a limitar las
practicas conocidas como Territorial Supply Constraints o “TSCs".

nte este escenario, la Comi-
sion Europea ha decidido dar
un paso masyy, el pasado 5 de
marzo de 2026, lanzé una Call
for Evidence sobre las TSCs?,
impulsada en parte por la presion poli-
ticay por la peticién formal del Consejo

Diego Crespo Carmen Caballero Nina Methens . I

) ) ) de la Unidn de acelerar esta iniciativa®.
Socio en Marimon Abogada en Marimon Abogada en Marimdn Se trata, en todo caso, Ginicamente de la
Abogados / Abogadoss Abogados fase preliminar del proceso legislativo,

orientada a recabar informacién y valo-
rar si existe un eventual vacio regulato-
rio que justifique nuevas obligaciones en
este ambito.

(1) Este asunto se traté en el Consejo de Competitividad de 24 de mayo de 2024 tras la peticion efectuada por Holanda, con el apoyo de Bélgica, Croacia, Chequia, Dinamarca, Luxemburgo y Eslovaquia
(vid. la nota informativa preparada por la delegacién de estos paises de misma fecha). Igualmente, cabe citar el reciente Policy Brief del Parlamento europeo de mayo de 2025: Territorial Supply
Constraints in the EU.

(2) “Commission seeks views on territorial supply constraints’, 5 de marzo de 2026. Comisién Europea.

(3) En septiembre de 2025, el Consejo de la Unién Europea insté formalmente a la Comision a acelerar la preparacién de una propuesta legislativa sobre las TSCs a través de una Call for action,
solicitando que se avanzara con cardcter prioritario en esta iniciativa.

34 ANUARIO DE LA INNOVACION 2026



Por tanto, resulta pertinente plantearse

si existe realmente la necesidad de intro-
ducir una nueva normativa europea en
este ambito. Una intervencion legislativa
adicional sobre las TSCs no parece acon-
sejable, al menos no con caracter general.
¢Por qué? Principalmente, porque los
beneficios esperados con esta nueva regu-
lacién seran, previsiblemente, muy limi-
tados frente a los inconvenientes que im-
plicard someter a las empresas europeas a
obligaciones adicionales en un ambito ya
regulado por el Derecho de competencia,
generando ademas un nivel de incerti-
dumbre dificilmente justificable.

Las TSCs pueden definirse como aque-
llas medidas directamente adoptadas

o indirectamente “aprovechadas” por

las empresas, que tienen el efecto de
restringir el comercio paralelo entre los
Estados miembros y que se definen habi-
tualmente como restricciones impuestas
por fabricantes que limitan la posibilidad
de que sus distribuidores se abastezcan o
revendan libremente en el mercado Unico
europeo.

En la practica, las TSCs pueden aprove-
char determinadas exigencias legales
sobre, por ejemplo, el etiquetado para
generar esas barreras al comercio para-
lelo, se incluyen en los contratos a través
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LAS TSCS PUEDEN DEFINIRSE COMO AQUELLAS MEDIDAS
DIRECTAMENTE ADOPTADAS O INDIRECTAMENTE
"APROVECHADAS" POR LAS EMPRESAS, QUE TIENEN EL
EFECTO DE RESTRINGIR EL COMERCIO PARALELO ENTRE
LOS ESTADOS MIEMBROS

de cldusulas con los distribuidores como
“prohibida la exportacién”, o aparecen
cuando se utilizan sistemas de cuotas o
condicionando las promociones a que
las ventas se realicen en un determinado
territorio.

Otras TSCs tienen que ver con el uso de
marcas o presentaciones (forma, colores
o tamanos de envases, contenido de

las etiquetas), o incluso formulaciones
diferentes en funcion del pais al que van
dirigidos los productos.

Estas medidas pueden dar lugar, en oca-
siones, a diferencias en los precios paga-
dos por los consumidores entre Estados
miembros por un mismo producto. Sin
embargo, conviene matizar algunas pre-
misas que suelen darse por supuestas en
el debate actual de las TSCs.

PREMISAS ATENER CUENTA. En
primer lugar, no todas las practicas habi-
tualmente identificadas como TSCs res-
ponden a decisiones empresariales orien-
tadas a restringir el comercio paralelo.

EN MUCHOS CASOS, LAS PRACTICAS HABITUALMENTE
IDENTIFICADAS COMO TSCS SON CONSECUENCIA DE
LA OBLIGACION DE INTRODUCIR DIFERENCIAS ENTRE

LOS PRODUCTOS DESTINADOS ADISTINTOS ESTADOS
MIEMBROS

En muchos casos, estas situaciones son
consecuenciade la obligacion de intro-
ducir diferencias entre los productos
destinados a distintos Estados miembros
por existir exigencias regulatorias nacio-
nales -como requisitos de etiquetado,
idioma o informacidn obligatoria-. Se
trata, por tanto, de diferencias derivadas
de la fragmentacién normativa existente
enlaUnidn, no de una estrategia delibe-
rada para compartimentar mercados, que
indirectamente terminan limitando la
circulacion paralela de mercanciasen el
mercado Unico.

En segundo lugar, tampoco puede soste-
nerse que todas las TSCs sean perjudicia-
les para el mercado o anticompetitivas. En
numerosos casos, estas medidas respon-
den afactores objetivos legitimosy, en
ocasiones, imprescindibles para garanti-
zar una distribucidn eficiente.

Entre estas razones se encuentra la nece-
sidad de generar incentivos adecuados a
los distribuidores (por ejemplo, mediante
sistemas que reconocen exclusivas te-
rritoriales en los acuerdos de distribu-
cién y que permiten prohibir las ventas
activas?), la obligacion de adaptar los
productos a las caracteristicas de cada
mercadoy a las preferencias de los con-
sumidores (lo que exige introducir dife-
rencias en formulaciones, sabores o pre-
sentaciones)®, asi como las operaciones
de adquisiciones que quieren mantener

(4) Vid. el apartado 118 de las Directrices relativas a las restricciones verticales.

(5) Un aspecto a tener en cuenta es que existe evidencia de que los distribuidores también practican la discriminacién de precios (ademds de estrategias de diferenciacion en surtido, presencia de MDD,
politica promocional, etc.) en funcién del territorio en el que operan. De ahi cabe deducir no solo que la discriminacion de precios puede tener sentido por muy diferentes razones perfectamente
legitimas [entorno competitivo, capacidad adquisitiva, etc.], sino que resulta cuanto menos osado atribuir todas las diferencias de precios entre paises a las TSCs impuestas por los fabricantes

proveedores.
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las marcas locales (por ejemplo, el uso

de marcas diferentes como Don Limpio o
Mr Proper; o como Frigo, Miko, Langnese,
Ola o Algida). Asi, incluso cuando estas
decisiones se traducen en divergencias de
precio entre Estados miembros, ello no
permite concluir, por si solo, que exista
una restriccion territorial injustificada.

En consecuencia, el debate sobre una
regulacion especifica de las TSCs Unica-
mente tendra sentido si se limita, exclusi-
vamente, a aquellos supuestos en los que
las TSCs sean decididas libremente por las
empresasy que, tras un analisis riguroso,
puedan calificarse como “no justifica-
das”¢. Conviene recordar que el marco
normativo vigente, mediante el Derecho
de la competencia, ya permite atacar una
parte importante (la gran mayoria, posi-
blemente) de las TSCs no justificadas.

NORMATIVA YAVIGENTE. Por un lado,
elarticulo 101 TFUE y el Reglamento (UE)
2022/720 sobre acuerdos verticales, que
se aplica a los acuerdos de distribucién,
prohibe que el proveedorimponga al
comprador determinadas restricciones
territoriales a lareventa, incluso cuando
las cuotas de mercado de las partes son
pequefias. En consecuencia, practicas
como las clausulas de prohibicidn de ex-
portacion, los sistemas de dobles precios
o las promociones condicionadasaun
territorio concreto se encuentran ya prohi-
bidas por este marco normativoy pueden
-y de hecho suelen- ser perseguidas por
las autoridades’.

PLANTEAR UNA NUEVA
REGULACION SOBRE LAS
TSCS SUPONDRIA ANADIR
COMPLEJIDAD NORMATIVA

EN UN CONTEXTO EN EL QUE

LA PRIORIDAD ESTRATEGICA
DE LA UNION DEBE SER LA

CONTRARIA

NO PUEDE SOSTENERSE QUE TODAS LAS TSCS SEAN
PERJUDICIALES PARA EL MERCADO O ANTICOMPETITIVAS.
EN NUMEROSOS CASOS, RESPONDEN A FACTORES
OBJETIVOS LEGITIMOS Y, EN OCASIONES, IMPRESCINDIBLES
PARA GARANTIZAR UNA DISTRIBUCION EFICIENTE

Por otro lado, el articulo 102 TFUE pro-
hibe las conductas adoptadas unilate-
ralmente por empresas con posicion de
dominio que tengan por objeto o efecto
compartimentar los mercados. Por tanto,
todas las TSCs no justificadas implemen-
tadas por una empresa dominante (por
ejemplo, la negativa de suministro o las
politicas de cuotas), también estan prohi-
bidasy pueden perseguirse -y de hecho se
persiguen- por esta otra via®.

En definitiva, la Unica laguna normativa
real se limita a un supuesto muy concreto:
las TSCs unilaterales, no justificadasy
adoptadas por empresas que no ostentan
un poder de mercado significativo, practi-
cas cuya incidencia econdmica es, previsi-
blemente, reducida, por lo que conviene
plantearse la necesidad de introducir un
nuevo marco regulatorio general.

Para empezar, es mas que razonable
pensar que las TSCs dirigidas a compor-
tamientos unilaterales y no justificados
por empresas que carecen de posicion
de dominio en el mercado son las que
tienen un menor impacto en el mercado,
pues no solo se trata de los productos
sometidos a una mayor competencia
(para los cuales, por tanto, los margenes
son menores, lo que ya hace muy dificil
que se generen importantes diferencias
de precios entre territorios), sino que

los distribuidores encargados de su dis-
tribucion y que, previsiblemente serian
los primeros perjudicados por las TSCs?,
tienen en términos relativos un poder de
negociaciéon mucho mayor.

Es mas, cabe preguntarse si no resultaria
incompatible con el principio de libertad
de empresa obligar a un proveedor (que
no ostente una cuota de mercado impor-
tante) a suministrar, a quien se lo solicite,
siemprey en toda circunstancia, y sin

la posibilidad, ademas, de realizar una
discriminacion de precios.

Por Gltimo, plantear una nueva regula-
cidn europea sobre las TSCs supondria
afiadir complejidad normativa en un
contexto en el que la prioridad estraté-
gica de la Unidn debe ser precisamente
la contraria: simplificar, armonizary
reducir cargas regulatorias para reforzar
la competitividad. Tal y como subrayan
diversos estudios!!, el marco regulatorio
del mercado Unico, por un lado, no puede
permitirse seguir aumentando la carga
normativa en sectores donde no existe
un problema estructural y, por otro, se
enfrenta a un exceso de fragmentacién y
burocracia que penaliza la capacidad de
las empresas europeas para competir.

Por tanto, si el Derecho de la competen-
ciayatieneinstrumentos suficientes para
prevenir todas las TSCs no justificadas in-
cluidas en los acuerdos entre empresas
oimpuestas unilateralmente por empre-
sas con posicion de dominio, laintroduc-
cién de una regulacién adicional no solo
resulta innecesaria, sino contraproducen-
te: aumentaria la complejidad, reduciria
la flexibilidad empresarial y restaria foco a
las reformas que Europa necesita para ce-
rrar la brecha entre innovaciény produc-
tividad. ®

(6) En efecto, no tendria sentido aprobar una regulacién que castigara a las empresas por etiquetar los productos en el idioma que exige la regulacién de cada territorio (esto no ha sido decidido
por la empresa). Y tampoco se le puede sancionar por adoptar una medida que, en realidad, solo busca mejorar la distribucién de los productos; por ejemplo, un proveedor sin poder de
mercado quiere introducir sus productos en un nuevo territorio y recurre a un distribuidor con el cual se compromete a no vender él directamente sus productos y a no nombrar a otros
distribuidores en dicho territorio, todo ello con el objeto de incentivar que este distribuidor realice las inversiones adecuadas para introducir su producto.

(7) Por ejemplo, cabe citar, entre muchos otros, el mas reciente caso de Pierre Cardin de noviembre 2024.

(8) Vid. por ejemplo los casos de AB Inbev y de Mondelez.

(9) Piénsese, por ejemplo, en las grandes cadenas de distribuidores minoristas de productos de gran consumo que operan en diversos paises y que exigen a sus proveedores una negociacion
centralizada o en las alianzas de distribuidores de diversos paises que buscan lo mismo.

(10) En el estudio de la Comision Europa de 2020 antes mencionado se reconoce que las TSCs afectan sobre todo a marcas con una fuerte posicién en varios mercados.

(11) Informe de Mario Draghi, The Future of European Competitiveness: In-depth Analysis and Recommendations, pagina 317; y de Enrico Letta, Much more than a market Report, abril 2024. Vid. En
particular, paginas 55 a 60, 124 a 130 y el dltimo pérrafo del apartado sobre las TSCs en la pagina 114, en el que se alerta de los riesgos de una intervencién regulatoria en este dmbito.
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NCERTIDUMBRE ANTE LA APLICACION
DEL REGLAMENTO (UE) 2025/40 SOBRE
| 0S ENVASES Y RESIDUOS DE ENVASES

La entrada en vigor del nuevo marco europeo de envases amenaza con superponerse a la

normativa nacional vigente, generando un escenario de inseguridad juridica y complejidad
operativa para las empresas. La convivencia del Reglamento (UE) 2025/40 con el Real Decreto
1055/2022 evidencia la urgencia de una armonizacién normativa clara vy agil. Sin ella, el sector
corre el riesgo de quedar paralizado en un entorno regulatorio incoherente que compromete
tanto la inversidon como el cumplimiento de los objetivos europeos.

Eusebio Martinez de la Casa - Presidente de Recircula %

=== | concepto de “legislacion in-
continente” fue acuiiado por el
= fildsofo espafiol José Ortegay
Gasset en 1953 para describir la
e produccion normativa excesiva
y descontrolada por parte del Estado.
Justicia y sequridad juridica en un mun-
do de leyes desbocadas es una obra fun-
damental del jurista espafiol Eduardo
Garcia de Ebnterria, publicada en 1999.
Carlt Schmitt acufié el término “legis-
lacién motorizada”, que es un concepto
que describe la producciéon acelerada,
excesiva 'y a menudo desordenada de
normas juridicas por parte del
poder legislativo.
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La legislacion motorizada genera inseguri-
dad juridica, incoherencia normativa y di-
ficulta la comprension ciudadana debido
a la avalancha constante de nuevas leyes,
que produce reforma indiscriminada, lo
que lleva a un entorno de inestabilidad y
falta de predictibilidad para los ciudada-
nosy empresas. La ley deja de verse como
algo estable y duradero para convertirse
en una herramienta técnica de gestion
inmediata para problemas coyunturales.

Pues bien, en lo relativo a envases, la
Ley 11/1997, de 24 de abril, de Envases y
Residuos de Envases fue la norma fun-
damental en Espafia que incorporé la

Directiva Europea 94/62/CE. Establecié la
responsabilidad ampliada del produc-
tor, obligando a los envasadores a ges-
tionar los residuos a través de sistemas
de depésito, devolucion y retorno (SDDR)
o sistemas integrados de gestion.

Dos décadas mas tarde, llegd la Directiva
(UE) 2018/852, de 30 de mayo de 2018,
por la que se modifica la Directiva 94/62/
CE relativa a los envases y residuos de
envases. Un afio después, se aprobd la
Directiva (UE) 2019/904, de 5 de junio de
2019, relativa a la reduccién del impacto
de determinados productos de plastico
en el medio ambiente.



Ambas Directivas fueron incorporadas a
nuestro marco normativo mediante:

l . LaLey 7/2022, de 8 de abril, de resi-
duosy suelos contaminados para una
economiacircular.

2 . ElReal Decreto 1055/2022, de 27 de
diciembre, de envasesy residuos de enva-
ses, que entro en vigor el 29 de diciembre
de 2022, afectando a productores, comer-
ciosydistribuidores con nuevas obliga-
ciones de ecodisefio, marcado y respon-
sabilidad ampliada del productor.

En plena implantacion del RD 1055/2022,
el Reglamento (UE) 2025/40, de 19 de
diciembre de 2024, sobre los envases 'y
residuos de envases (PPWR) se publicd
el 22 de enero de 2025, entr6 en vigor

a los veinte dias de su publicacién en

el Diario Oficial de la Unién Europea, y
sera aplicable a partir del 12 de agosto
de 2026.

La Unidn Europea se esta inclinando
por legislar mediante reglamentos. El
Reglamento es de aplicacion directa e
inmediata en todos los Estados miem-
bros, obligatorio en todos sus elemen-
tos. Por el contrario, la Directiva fija un
objetivo obligatorio, pero deja a cada
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PARA 2030, EL 40% DE LOS ENVASES DE TRANSPORTE
Y EL 10% DE LOS ENVASES DE BEBIDAS DEBERAN SER
REUTILIZABLES. LA RESPONSABILIDAD RECAE EN EL
USUARIO DEL ENVASE (PRODUCTOR DEL PRODUCTO),
NO EN EL FABRICANTE

pais la libertad sobre la forma y los
medios para adaptarla (transponerla) a
su derecho nacional.

Tras la adopcion del PPWR (Packaging
and Packaging Waste Regulation), la
Comisién ha recibido un nimero con-

PODEMOS AFIRMAR QUE, GRACIAS ALOS DOCUMENTOS

PUBLICADOS, HAY MAS ORIENTACION OPERATIVA, PERO EL

RETO DE CUMPLIMIENTO PARA LAS EMPRESAS ESTA LEJOS
DE ESTAR RESUELTO

siderable de consultas de las partes
interesadas, incluidas las autoridades de
los Estados miembros, sobre la interpre-
tacion de determinadas disposiciones
del PPWR. Con el fin de facilitar una
aplicacion eficaz y oportuna por parte
de los operadores econémicosy los
Estados miembros, la Comision aprobd
el pasado 30 de marzo el proyecto de
Comunicacién de la Comisién sobre el
documento de orientacion relativo

al PPWR.

La Comunicacidn aborda aquellas
cuestiones en las que existe un mar-
gen evidente de discrecionalidad
juridica. Se trata de un extensa “guia”
de 56 paginas, que aborda 33 temas
que suponen una afectacién notable
para el tejido empresarial. Este docu-
mento serd adoptado formalmente
por la Comisiéon mas adelante, cuando
estén disponibles todas las versiones
lingiiisticas. Solo a partir de ese mo-
mento seran aplicables las directrices
actualizadas.

Asolo unos meses de que venzan los pla-
zos cruciales para que las empresas cum-
plan con los nuevos requisitos del PPWR,
la DG ENV ha publicado finalmente un
documento de preguntas frecuentes (FAQ)
para ayudar a las empresas a interpretar
algunos de los requisitos mas complejos.

ANUARIQ DE LA INNOVACION 2026
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HASTA QUE LA APROBACION DEL NUEVO REAL DECRETO DE ENVASES NO RESUELVA
LA INCERTIDUMBRE JURIDICA, CORREMOS UN SERIO RIESGO DE ESTANCAMIENTO,
LO CUAL NOS ABOCA ASEGUIR INCUMPLIENDO LOS OBJETIVOS EUROPEOS Y A

La guiay la FAQ aportan mayor claridad

operativa, sin seguridad juridica plena:

« Aclaraninterpretacién: afiaden deta-
lles practicos sobre el alcance, la evi-
dencia, las fechas de implementacion,
las declaraciones, la evaluacién de

conformidad y el disefio de los sistemas

de depdsitoy devolucién.

+ Noreescriben el PPWR: estos docu-
mentos no son vinculantes. Ayudan a
lainterpretacion, pero no modifican ni
sustituyen al propio Reglamento.

+ Dejan algunas cuestiones sin resolver:
los detalles clave siguen dependiendo
de futuros actos delegadosy de ejecu-
cidén que se elaboraran en los préximos
dos o tres aiios.

Procedo a subrayar las lineas mas relevan-

tes de las orientaciones de abril de 2026:

« Reciclabilidad: la guia aclara la intro-
duccién gradual de los requisitos de
reciclabilidad, debiendo ser recicla-
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ENFRENTARNOS A SANCIONES

bles todos los envases a partir del 12
de agosto de 2026. A partir de 2030 se
aplicaran criterios armonizadosy eva-
luaciones de conformidad completas,
y a partir de 2035 se impondran obje-
tivos dereciclado a gran escala. La
prueba dereciclado a gran escala se
basa en un punto de referencia a nivel
dela UE,ynoen siun Estado miembro
concreto cumple sus propios objetivos
de reciclado.

Restricciones sobre los PFAS: no hay
un periodo transitorio de agotamiento
de existencia a pesar de lafaltadeuna
metodologia armonizada de la UE para
las pruebas PFAS. A partir del 12 de
agosto de 2026, todos los envases debe-
ran cumplir los umbrales de PFAS esta-
blecidos, incluyendo tintas, barnices,
colasy adhesivos. Se tienen en cuenta
tanto los PFAS intencionales como los
no intencionales, y es esencial contar
con una documentacion exhaustiva de
los proveedoresy cadenas de ensayo.

« Objetivos de reutilizacion: para 2030,

el 40% de los envases de transporte y el
10% de los envases de bebidas deberan
serreutilizables. La responsabilidad
recae en el usuario del envase (produc-
tor del producto), no en el fabricante.

En el caso de las bebidas, basta con ofre-
ceralmenos un 10% de envases reutiliza-
bles, sin requisito de ventas. Los forma-
tos reutilizables de gran tamafio, como
los barriles de cerveza en los mercados
B2B, no cuentan para estos objetivos.

Sistemas de depdsito y devolucion: los
Estados miembros deben alcanzaruna
recogida selectiva del 90% de las botellas
de plasticoy metal de un solo uso para
2029, normalmente a través de sistemas
de depdsitoy devolucién. Los sistemas
existentes pueden continuar sicumplen
el objetivo; de lo contrario, se aplicaran
los requisitos minimos de la UE a partir
de 2035. No se concede flexibilidad a los
minoristas de las regiones fronterizas.



» SUPD frente a PPWR: en el caso de los
envases de plastico de un solo uso,
tanto el PPWR como la Directiva sobre
plasticos de un solo uso (SUPD) deben
interpretarse conjuntamente. El PPWR
tiene prioridad para los envases cubier-
tos por las prohibiciones del anexo V;
en caso contrario, pueden aplicarse las
medidas de reduccién del consumo de
la SUPD. Para los envases compuestos
con un contenido de plastico =5%, se
aplican las prohibiciones del PPWR;
con menos del 5%, solo pueden ser per-
tinentes las medidas de la SUPD.

« Etiquetado, compostabilidad y mini-
mizacién: las normas de etiquetado
estan armonizadas, salvo las etiquetas
delsistema de depdsito y devolucion, y
las etiquetas de clasificacion nacionales
seran sustituidas por sistemas de la UE,
pasando las etiquetas de responsabilidad
ampliada del productor a ser digitales.
Los envases compostables siguen siendo
una excepciony se limitan a casos espe-
cificos, como las etiquetas de frutas y ver-
duras, lasbolsitas de téy las capsulas de
café, apartir del 12 de febrero de 2028. Los
requisitos de minimizacién se aplicarana
partirde 2030, con normas armonizadas
parael pesoy elvolumende los envases.

« Flexibilidad nacional: los Estados
miembros pueden introducir objetivos
de reciclaje o reutilizacién mas ambicio-
sos, medidas adicionales de reduccion
de residuos o exigir una mayor compos-
tabilidad, pero estos no deben entraren
conflicto con los requisitos armonizados
de la UE, nirestringirlaentradaen el
mercado de envases que cumplan la
normativa., ni crear obstaculos injustifi-
cados al comercio o al mercado interior.

« Claridad operativa y préximos pasos:
serecomienda a las empresas que revi-
sen sus catalogos de envases, evallen la
exposicion alos PFASYy se preparen para
las préximas metodologias de reciclabi-
lidad y especificaciones de etiquetado.
El refuerzo de la documentacién de los
proveedoresy de los expedientes técni-
cos es crucial para el cumplimiento.

ELRETO, AUN POR RESOLVER. Pode-
mos afirmar que, gracias a los documen-
tos publicados, hay mas orientacion ope-
rativa, pero el reto de cumplimiento para
las empresas esta lejos de estar resuelto.

En nuestro pais, a partir del 12 de
agosto, las empresas tendran que ope-
rar en un marco normativo en el que

TRAS LA ADOPCION DEL PPWR, LA COMISION HA RECIBIDO
UN NUMERO CONSIDERABLE DE CONSULTAS DE LAS
PARTES INTERESADAS, INCLUIDAS LAS AUTORIDADES DE
LOS ESTADOS MIEMBROS, SOBRE LA INTERPRETACION DE
DETERMINADAS DISPOSICIONES
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el Real Decreto 1055/2022 seguira en
vigor, al tiempo que el PPWR sera
de aplicacion.

Cabe recordar también que el principio
de supremacia o primacia del Derecho de
la Unidn Europea establece que, en caso
de conflicto, el Reglamento europeo
prevalece sobre la legislacion nacional
de los Estados miembros. Ademas, la
interpretacion vinculante de la legisla-
cion de la UE sigue siendo competencia
exclusiva del Tribunal de Justiciade la
Unidn Europea.

En la Jornada “Municipiosy Competen-
cia: es gestion procompetitiva de los
residuos urbanos”, organizada por el
Gobierno de Aragdn, laCNMCy TDCA,
que se celebré el pasado 13 de abril, la
subdirectora general de residuos de Mi-
nisterio para la Transicion Ecoldgica indi-
cd que el nuevo Real Decreto de envases
saldré ainformacién publica en verano
de 2026, lo cual nos aboca a un largo
periodo de inseguridad juridica, que
mantendra ocupados a los departamen-
tos legales de las empresasy someterd a
un estrés considerable a sus directivos e
inversores.

El articulo comenzaba con leyesy con-
cluye con las leyes de lafisica. La con-
vivencia de dos normas que regulan el
mismo flujo de residuos, los envases, nos
enfrenta al riesgo de generar “un par de
fuerzas”: sistema de dos fuerzas parale-
las de igual magnitud, pero sentido con-
trario, aplicadas en puntos distintos, que
producen un movimiento de rotacion
puro sin traslacién.

0 lo que eslo mismo, hasta que la aproba-
cién del nuevo Real Decreto de envases no
resuelva laincertidumbre juridica, corre-
mos un serio riesgo de estancamiento, es-
cenario que nuestro pais no puede asumir
siatendemos a los incontrovertibles datos:
un 28% de recogida separadaen 2023y un
46% de tasa de reciclado (tan solo un 26%
sin los biorresiduos, que no podran ser
computados), lo cual nos aboca a seguir
incumpliendo los objetivos europeosy a
enfrentarnos a sanciones.

Las empresas estan en su legitimo dere-
cho de exigir al Ministerio que dedique
los recursos necesarios para armonizar la
normativa de envases cuanto antes. @
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SDDR: UNA INEXORABLE CUENTA ATRAS
RODEADA AUN DE MUCHAS INCOGNITAS

Durante afios, el Sistema de Depdsito, Devoluciény Retorno (SDDR) ha sido en Espafia una

especie de horizonte difuso. Un concepto del que se hablaba cada vez con mas frecuencia, pero

siempre acompafiado de matices, cautelas, debates juridicos y promesas aplazadas. Hoy, sin

embargo, la conversacién ha cambiado de tono. Ya no se discute tanto si el sistema llegara, sino

cémo hacerlo funcionar. La pregunta clave ha dejado de ser “si" para convertirse en “cuadndo” y,

sobre todo, "de qué manera”.

Maite M. Vendrell - Redactora-jefe de FRS %

e | rel0j corre. La fecha legal para
suimplantacién sigue mar-
cada en noviembre de 2026

y, mientras Europa endurece
objetivos de recogida separada
y circularidad, Espafia encara uno de los
mayores cambios estructurales que ha
vivido nunca en la gestién de envases.
(Esta el pais preparado? La respuesta
varia seglin quién la formule, pero todos
coinciden en algo: el margen de tiempo
es cada vez mas estrecho y, aunque el
proceso se esta haciendo en el marco de
la legislacién vigente, alin son muchos
los interrogantes en torno a un comple-
jisimo engranaje que sigue buscando

su forma definitiva para hacer encajar
todas las piezas.

Antonio Romero, gerente de SDDR

en Aecoc, define el momento actual
como una fase de transicién normativa
compleja. “El proceso sigue en fase

de adaptacion entre el Real Decreto
1055/2022 de envasesy residuos de
envases y el Reglamento (UE) 2025/40,
con la entrada inminente de la aplica-
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cién del Reglamento europeo en agosto
de 2026”7 explica. Y aflade un matiz
importante: “El Ministerio para la Tran-
sicion Ecoldgica y el Reto Demografico,
por lo que consta, estd manos a la obra
para sacar adelante un borrador, pero
aln no conocemos en qué fecha estara
el texto disponible”.

EL DEBATE, SEGUN AECOC,
NO DEBE CENTRARSE
TANTO EN SI EL SISTEMA
ARRANCARAEN
NOVIEMBRE DE 2026
COMO EN QUE PASOS SON
NECESARIOS DAR PARA
CUMPLIR CON GARANTIAS
LOS OBJETIVOS QUE SE NOS
MARCAN DESDE EUROPA
PARA 2029

Segun explica Romero, esa falta de clari-
dad no debe servir de freno “para avanzar
en ciertos procesos del sistema, sobre
todo en aquellos aspectos que son coin-
cidentes ambas normativas”, pero “sigue
condicionando decisiones clave”,como
elmodelo de operador o las reglas del sis-
tema, “lo queimpacta directamenteen la
capacidad de las empresas para planificar
inversiones con seguridad juridica”.

No parece ser este un detalle menor. El

sistema obligara a reorganizar logistica, in-
fraestructuras, operativas en tienda, flujos
de materiales y modelos de financiacion. Y
todo ello, ademas, en un pais que gestiona



LA EXPERIENCIA INTERNACIONAL MUESTRA QUE, CUANDO
ELSISTEMA FUNCIONA BIEN, EL CONSUMIDOR ACABA
INTERIORIZANDOLO CON RAPIDEZ. DE HECHO, EN MUCHOS
PAISES EUROPEQS DEVOLVER ENVASES ES YA UN ACTO
COMPLETAMENTE NORMALIZADO

cerca de 18.000 millones de envases de
bebidas al afio. Sin embargo, la diferencia
de enfoque entre los distintos actores del
sector resulta significativa. Mientras parte
de la industria insiste en que todavia faltan
piezas esenciales para construir el modelo
definitivo, desde otras organizaciones

se percibe que el debate técnico corre el
riesgo de convertirse en una herramienta
dilatoria que carece de sentido.

Alrespecto, el fundadory presidente de
Recircula, Eusebio Martinez de la Casa,
asegura que “nuestro Real Decreto
1055/2022 no es ni mucho menosincom-
patible con el Reglamento europeo; todo
lo contrario, nuestra legislacion es mas
prolijay tiene muchas mas herramientas”.
Y va un paso masalla: “Cuando tengamos
el 12 de agosto el Reglamento europeo, no
aportara nada ni tirara para atras lo que
hay. El Reglamento aporta a paises que to-
davia no han empezado el proceso, como
Bélgica, Italia o Francia, pero los paises
como Espafia, que ya tenemos legislacion
propiay un marco normativo desarrollado
paralaimplantacién del SDDR, no necesi-
tamos esperar a nada, aunque haya quien
pueda estar jugando a eso”, sostiene.

En su opinidn, el argumento regulatorio no
deberia servir en ninglin caso para ralenti-
zar el despliegue. Y como muestra hace re-
ferencia al caso de Portugal, que el pasado
10 de abril ponia en marcha su SDDR en el
tiempo récord de un afio y medio, y enun
contexto igualmente complejo.

UNSISTEMA INEVITABLE... PEROAUN
SIN FORMA DEFINITIVA. La sensacion
deinevitabilidad -y conveniencia- atraviesa
yatodo el sector. También desde Retorna,
histéricamente una de las entidades mas
activas en defensa del sistema. Su director,
Miquel Roset, considera que Espaiia “va

en la direccién correcta”, aunque cree que
el proceso necesita mucha mas velocidad.
“Hay muchos colectivos, empresasy secto-
res que quieren ponerlo en marcha cuanto
antesy que sea un sistema eficientey capaz
de cumplir sus objetivos”, afirma.

Pero inmediatamente introduce el
principal problema: “Siguen existiendo
algunos actores que contintan buscando
razones para no activarlo, y esa fase ya
quedé atras. La ley es clara: el sistema de
depdsito tiene que ponerse en marcha”.
Roset es especialmente contundente en
este punto: “No podemos instalarnos

en la idea de que conviene esperar con
calma a la préxima norma o a la siguiente
actualizacion regulatoria. Hacer eso, en la
practica, significa no cumplir con la legis-
lacién vigente”.

Lo que nadie pone en entredicho es que,
mas alla del encuadre normativo, la mag-
nitud del desafio es notable. Implantarun
SDDR en Espafiaimplica disefiar unared de
retorno gigantesca, con cientos de miles de
puntos de venta, enorme dispersion terri-
torial, fuerte peso turistico y una compleji-
dad logistica dificilmente comparable con
otros mercados europeos. En este sentido,
desde Aecoc aseguran que el sector sigue
considerando el calendario actual “muy
ajustadoy poco realista”. Apenas falta
medio afio y son muchas las cuestiones
importantes alin por dilucidar: falta saber
sihabra uno o mas operadores autorizados
y, en el caso de que haya mas de uno, las
administraciones deben marcar cudles son
las reglas de convivencia entre ellos.

Por eso el debate, seglin Aecoc, no debe
centrarse tanto en si el sistema arrancara
en noviembre de 2026 como en qué pasos
son necesarios dar para cumplir con garan-
tias los objetivos que se nos marcan desde
Europa para 2029. “Debemos establecer un
modelo que garantice la accesibilidad en
todo el territorio”, sefiala Antonio Romero.
“El objetivo para 2029 es muy exigente”.

Porque ahireside otra de las claves del
debate. Mas alla de noviembre de 2026,
elverdadero examen llegara en 2029,
cuando Europa exigira alcanzar el 90%
derecogida separada de botellas de
plastico.Y el sector sabe perfectamente
que, con el modelo actual, Espafia no esta
cercadeesos niveles.
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En opinidn de Retorna, “ningun sistema
empieza de forma perfecta; lo impor-
tante es comenzar con una base sélida
y, a partir de ahi, ajustar lo que haga
falta. Lo mejor no puede convertirse en
enemigo de lo bueno”. Ademas, insisten
en recordar algo que consideran basico,
y es que, lejos de tratarse de un sistema
experimental o unaidea nueva, “es un
sistema que existe desde hace décadasy
que funciona en muchos paises”.

LA GRAN MAQUINARIA QUE HAY
QUE CONSTRUIR. Pero, ;cémo fun-
cionara realmente el sistema? Esa sigue
siendo una de las preguntas mas abiertas.
Laidea general estd clara: el consumidor
pagara un depdsito adicional al comprar
una bebiday recuperara ese dinero al
devolver el envase vacio en un punto
habilitado. Pero, detras de esa aparente
sencillez, se esconde una enorme com-
plejidad operativa.

La red debera combinar devolucién
manual y automatica, integrar retail y
Horeca, coordinar logistica inversa, traza-
bilidad y compensacién econémica entre
operadores. “El disefio se guia por crite-
rios de eficiencia econémica y ambiental,
cobertura territorial y facilidad para el
consumidor”, explica Romero.

En paralelo, desde Procircular se insiste
en que el modelo tendra que convivir
necesariamente con el sistema actual
de recogida selectiva, sin duda otro

de los grandes aspectos pendientes de
definir. Su presidenta, Carmen Sanchez
Garcia de Blas, recuerda que el SDDR “va
a extraer determinados envases —prin-
cipalmente PET y latas- del contenedor
amarillo, lo que obliga a redefinir los flu-
jos actuales, replantear infraestructuras
y mejorar la gestion de los envases que
permanezcan en ese sistema”.
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Es decir, el nuevo esquema no sustituira
al existente, sino que convivira con éL. Y
ahi aparece uno de los mayores retos téc-
nicos. “La clave esta en el disefio”, sefiala
Carmen Sanchez. “Es fundamental evitar
que los dos sistemas compitan de forma
desordenada o generen solapamientos”.

Esa convivencia obligara a redefinir el
papel de los SCRAP, los sistemas colec-
tivos de responsabilidad ampliada del
productor que hasta ahora han articulado
la gestion de envases en Espafia. “El papel
de los SCRAP no desaparece, sino que
evoluciona”, resume la directiva. “Seguire-
mos siendo agentes clave en la gestion de
envases, pero en un entorno mas comple-
jo donde conviviran distintos sistemas”.

UN PAIS DISTINTO A TODOS LOS
DEMAS. Cada vez que el sector mira ha-
cia Europa aparece la misma conclusion:
Espafia no se parece anadie.Ynoesuna
frase retdrica. Elvolumen de envases, el
peso del turismo, la densidad comercial,
la capilaridad del retail, la dispersion te-
rritorialy laimportancia del canal Horeca
convierten el futuro SDDR espafiol en un
proyecto de una escala inédita.

“Se estima que actualmente se estan
gestionando 18.000 millones de envases
de bebidas al ano”, recuerda Carmen
Sanchez. “El sistema SDDR en Espafia se
convertird en el mas grande de Europa
por volumen de unidades”.

A eso se suma otro factor diferencial: los
casi 100 millones de turistas que recibe el
pais cada afio. “El turismo, la dispersion
territorial, el nimero de puntos de venta
de bebidas o el peso del canal Horeca ha-
cen que tengamos que disefiar un siste-
ma flexible y adaptable”, insiste Romero.

Sin embargo, desde Retorna rechazan
que esta complejidad pueda convertirse
en una excusa para rebajar ambicién. “Es-
pafatiene la capacidad, el talentoy la
vocacion de poner en marcha sistemas
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LA IDEA GENERAL ESTA CLARA: EL CONSUMIDOR PAGARA
UN DEPOSITO ADICIONAL AL COMPRAR UNA BEBIDA
Y RECUPERARA ESE DINERO AL DEVOLVER EL ENVASE
VACIO EN UN PUNTO HABILITADO. PERO, DETRAS DE
ESA APARENTE SENCILLEZ, SE ESCONDE UNA ENORME
COMPLEJIDAD OPERATIVA

de forma profesional y eficiente”, afirma
Roset. “El reto no es rebajar laambicién
del sistema, sino estar a la altura”.

La experiencia internacional parece dar-
le argumentos. Los paises que han im-
plantado recientemente el sistema estan
alcanzando objetivos de recogida mucho
mas rapido de lo previsto inicialmente.
“Lo que nos esta ensefiando la experien-
ciainternacional es que el modelo cala
en el consumidor”, apunta Romero.

Y precisamente ahi aparece otro de los
grandes elementos del debate: el com-
portamiento ciudadano.

EL CONSUMIDOR, EN EL CENTRO
DE TODO. El éxito o el fracaso del SDDR
dependerd, en buena medida, de un ges-
to cotidiano: devolver un envase vacio.
Puede parecer simple, pero transformar
habitos de millones de personas exige
pedagogia, accesibilidad y confianza.

La cuantia minima ya esta fijada por nor-
mativa: 10 céntimos por envase. Aunque el
importe definitivo todavia debera concre-
tarse por la entidad gestora. Desde Aecoc
apuntan que lacomunicacién sera clave
para explicar que no es unincentivo, sino
ladevolucién de unimporte previamente
pagado,y para asegurar que el sistema sea
entendidoy utilizado correctamente.

Para Roset, el depdsito debe encontrar
un equilibrio delicado. “Tiene que ser lo
bastante significativo como para incenti-
var una recuperacion de al menos nueve
de cada diez envases, y al mismo tiempo
no tan alto como para generar un impac-
to innecesario”.

Volviendo a Portugal, la puesta en mar-
cha del sistema en dicho pais, nos dara
pistas de como afecta un depdsito de
0,10 euros por envase y el valor de una
comunicacion efectiva. Pero el verdadero
desafio sera conseguir que el sistema

se integre con naturalidad en la vida

cotidiana. “El ciudadano es clave e im-
prescindible”, afirma Carmen Sanchez.
“El éxito del sistema depende de su par-
ticipacion”.

La experiencia internacional muestra
que, cuando el sistema funciona bien,
el consumidor acaba interiorizandolo
con rapidez. De hecho, en muchos pai-
ses europeos devolver envases es ya un
acto completamente normalizado. Roset
cree que ese cambio cultural puede ser
especialmente importante en Espafia.
“Cuando una persona devuelve una lata
o una botella y sabe que ese envase se
va a reciclar o reutilizar y no va a acabar
abandonado en una playa o en un bos-
que, el pais lo nota”.

EL DEBATE QUE SIGUE ABIERTO: QUE
ENVASES ENTRAN Y CUALES NO. Otra
de las cuestiones de fondo mas relevan-
tes pero sin resolver alin afecta al tipo

de envasesincluidos. Espafia contempla
actualmente laincorporacién del cartén
para bebidas -excepto lacteos-, una de-
cisién que genera importantes discrepan-
cias en parte del sector.

Antonio Romero considera que introducir
estos envases “puede complicar la com-
prension del sistema y distorsionar su
implantacion”. Entre los argumentos que
esgrime estan la dificultad tecnoldgica
para su gestion y el impacto econémicoy
operativo desproporcionado.

La posicion de Retorna es distinta. Su
principal preocupacion esta en el vidrio
reutilizable. “Que el vidrio no esté inclui-
do entre los materiales del sistemaes, a
nuestro juicio, un golpe claro contra la
reutilizacion”, sostiene Roset. La discusion
conecta con un debate mucho mas am-
plio: el futuro de los envases reutilizables
en Europa. “El sistema de depdsito que se
implante en Espafia debe estar preparado
paraincorporar de forma exitosa, eficiente
y conveniente los envases reutilizables”,
insiste el director de Retorna.
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Los SCRAP buscan redefinir su papel en el nuevo tablero

v La llegada del SDDR no solo transforma-

ra la devolucién de envases. También obliga-

ra a redefinir el papel de los SCRAP, los siste-

mas colectivos de responsabilidad ampliada

del productor que hasta ahora han articula-

do la gestion de envases domésticos en Espa-

fa. Desde Procircular, su presidenta Carmen

Sanchez Garcia de Blas subraya que el prin-

cipal desafio sera evitar duplicidades entre el

SDDRYy el sistema actual del contenedor ama-

rillo. “Es fundamental definir claramente qué

flujos corresponden a cada sistema y como se

integran”, explica. Porque el objetivo ya no se-

ra Gnicamente reciclar mas, sino gestionar me-

jor un ecosistema mucho mas complejo que el

actual.

En ese escenario de convivencia entre modelos,

desde Ecoembes también insisten en que el reto

pasa por evolucionar el sistema actual sin perder los avances
logrados durante las ultimas décadas. “Nos ponemos a dis-
posicion de las empresas para acompafiarlas en las distintas
fases de todo el proceso, poniendo nuestro conocimiento,
experienciay capacidad de implementacién a su servicio”,
sefialan desde la organizacién. Ecoembes recuerda ademas
que la transformacién del modelo no dependera inicamen-
te del SDDR, sino también de otras herramientas como el pa-

go por generacion u diversos sistemas de incentivos, “que
complementany refuerzan lo que ya funciona: el contenedor
amarilloy la colaboracién ciudadana que llevamos mas de
25 afios impulsando”.

En pleno redisefio del mapa de los envases en Espafia, la
organizacion asegura que seguird trabajando “para apor-
tar en la evolucion y el fortalecimiento del modelo” y ayu-
dar asi a cumplir los objetivos ambientales marcados pa-
ra los préoximos afios.

EL GRAN RETO ECONOMICO. El
SDDR exigira un gran esfuerzo inversor.
Maquinas de retorno, logistica inversa,
digitalizacidn, sistemas de trazabilidad,
almacenamiento, compensacion econé-
micay adaptacion operativa del retail.
“Sera un modelo que requiera de fuertes
inversiones”, admite Antonio Romero.
Pero el debate sobre costes ha empezado
a girar hacia otra pregunta: ;cuanto cues-
ta no hacerlo?

Roset lo plantea en términos muy direc-
tos: “Los costes realmente elevados son
los ambientales, econdmicos y materiales
de seguir perdiendo recursos”. Desde
Procircular, Carmen Sanchez insiste en

la necesidad de construir un modelo
eficientey equilibrado: “Es importante
que el sistema final permita cumplir los
objetivos ambientales sin generar so-
brecostesinnecesarios para empresas
y consumidores”.

Y ahi emerge otra cuestion fundamental:
quién gestionara realmente el sistema.

La Asociacién SDDR para Espafia -impul-
sada con el apoyo técnico de Aecoc- se
ha convertido en la gran plataforma de
articulacion sectorial. Segiin Romero, ya
cuenta con mas de 50 empresas preadhe-
ridas y ha incorporado a organizaciones
como Fiab, Hosteleria de Espafia, Marcas
de Restauracion, Apresco y Aneda. “La
vision es establecer un modelo de todos
y para todos”, resume.

Sin embargo, aun queda por resolver la
cuestién decisiva anteriormente mencio-
nada (no desvelada atin en el momento
de escribir este articulo): si existira un
Unico operador o varios coexistiendo al
mismo tiempo. Una incégnita primordial,
ya que esa respuesta condicionara practi-
camente todo lo demas.

UNA CARRERA CONTRA EL TIEMPO.
Elgraninterrogante sigue siendo el ca-
lendario: ;llegara Espafia realmente a
noviembre de 2026? En privado, buena
parte del sector reconoce que el plazo
parece extremadamente ajustado.

Publicamente, las posiciones son mas
matizadas. Pero, incluso entre quienes
dudan de los tiempos, hay consenso en
algo: el sistema acabara implantandose.
Siosi, porque la presion regulatoria eu-
ropeaya no dejademasiado margen.Y
porque el modelo actual ha demostrado
limitaciones evidentes para alcanzar los
objetivos de recogiday circularidad que
exige Bruselas.

Quiza por eso el verdadero debate ya no
sea cuando llegara el SDDR, sino cémo
cambiara la relacién del consumidor con
el envase. Durante décadas, una lata o
una botella vacia fueron simplemente un
residuo. El SDDR pretende convertirlas de
nuevo en un recurso con valor. Puede pa-
recer un cambio pequefio. Pero detras de
ese gesto cotidiano -devolver un envase
y recuperar unos céntimos- se esconde
una transformacion industrial, logistica y
cultural de enorme alcance. Y esa trans-
formacién, aunque todavia llena de incdg-
nitas, si que ha cruzado ya el punto de no
retorno. @
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Carlos
Pedreira

DIRECTOR GENERAL DE ALCAMPO

Innovar para

construir el comercio
de hoyy manana

La innovacion esintrinsecaa la
evolucién humana; por tanto, no en-
tendemos nuestra actividad sin inno-
vacion. Innovar significa para Alcam-
po responder a las necesidades de los
clientes en todo momento, significa
también hacerlo con procesos y siste-
mas eficaces y eficientes, para lo que,
entre otros, es fundamental la digitali-
zacion, robotizacidon; en definitiva, ha-
cer uso del estado de la técnica en cada
momento, mejorandolo y adaptando-
lo a nuestras necesidades. E innovar

es también hacer todo lo anterior te-
niendo en cuenta la dimension social y
medioambiental.

ANUARIO DE LA INNOVACION 2026
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‘Haz tu vida mientras
nosotros hacemos tu
compra’ Este lema recoge
en pocas palabras cémo
queremos facilitar la
vida a nuestros clientes
reduciendo, cuando asi lo
deseen, el tiempo dedicado
a realizar las compras

Para que lainnovacion se produzca, tra-
bajamos con una hoja de ruta clara, sos-
tenida por tres pilares: cultura, talento

y transformacién. Cultura, porque com-
partimos una misma manera de entender
el comercio, basada en la confianza, la
excelenciay la apertura, valores que nos
acompafian en el dia a dia. Talento, por-
que ninguna evolucion es posible sin el
compromiso de las casi 23.000 personas
que formamos parte de Alcampo. Y trans-
formacion, porque el comercio exige revi-
sar de forma continua formatos, procesosy
herramientas para seguir aportando valora
la sociedad, a nuestros clientes hoy, sin per-
der de vista el mafiana. Todo ello bajo el
marco de nuestra vision: “Comer bieny
vivirmejor cuidando el planeta.”

“Haz tu vida mientras nosotros hacemos
tu compra”. Este lema recoge en pocas
palabras cdmo queremos facilitar la vida
anuestros clientes reduciendo, cuan-

do asi lo deseen, el tiempo dedicado a
realizar las compras. Por ello, en Alcam-
po hablamos de la “compra magica” en
nuestra web. Y es que, gracias al analisis
del histérico y comportamiento de cada
cliente en particular, hemos incorporado la
tecnologia capaz de pre-llenar el carrito en
segundos con los articulos recurrentes que
nuestros clientes compran habitualmen-
te. Con nuestra propuesta de “Esencia-
les a un click”, el proceso se simplifica:
entrar en la web/app, revisar propues-
tay finalizar la compra. Transformamos
una tarea de varios minutos en una cues-
tion de segundos.

Cada dia mejoramos la atencioén al clien-
te con herramientas conversacionales
como nuestro chatbot Iker, nuestro asis-
tente, que nacié como chatbot y hoy ac-
tla como agente conversacional gracias
a la IA generativa. A ello se suma la reno-
vacion del Club Alcampo, la incorpora-
cion de WhatsApp como canal de acceso
directo a folletos y ofertas, el desarrollo
de propuestas y ofertas personalizadas a
través de retail media con Valiuz y un tra-
bajo constante para que la informacion
que el cliente consulta en digital -ingre-
dientes, alérgenos, promociones o pre-
cio- sea coherente con la que encuentra
en tienda.



ECOSISTEMA OMNICANAL. Ademas,
através de lainnovacion damos respues-
ta alos nuevos habitos de compra. Hoy el
cliente quiere comprar cuando quiera, don-
de quieray como quiera. Por eso, hemos
construido un verdadero ecosistema omni-
canal, en el que la tienda fisica, el comer-
cioonline, larecogiday la entrega a do-
micilio forman parte de una misma expe-
riencia de compra.

Para ello, en 2024 inauguramos nuestro
almacén inteligente de ecommerce CFC
(Customer Fulfillment Center) en San
Fernando de Henares, en la Comunidad
de Madrid, junto a Ocado. Se trata de un
almacén altamente robotizado, disefia-
do para preparar hasta 280.000 pedidos

mensuales con mas de 25.000 referen-
cias, incluyendo frescos y productos de
mercado. En él trabajan mas de 300 per-
sonas, en un modelo en el que la automa-
tizacion esta al servicio de la calidad del
servicio, la eficiencia y sostenibilidad. El
crecimiento del online a nivel nacional fue
de un 24%y en la Comunidad de Madrid,
gracias al CFC, alcanzé un 48%, superando
en determinados meses el 60% con niveles
récord de desempefio y una tasa de pedi-
dos perfectos que supera el 95%.

Ahora bien, la omnicanalidad también

exige capilaridad, flexibilidad y solucio-
nes adaptadas a distintos momentos de
compra. Por eso, hemos desarrollado un
modelo que combina el ecommerce CFC
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Hemos desarrollado un
modelo que combina
el ecommerce CFC con

nuestras tiendas fisicas
que preparan pedidos
online, una web y una

app renovadas, servicios
de compray recogida,
taquillas automaticas
y recogida exprés en

hipermercados

con nuestras tiendas fisicas que prepa-
ran pedidos online a través del siste-
ma In-Store Fulfilment, una web y una
app renovadas, servicios de compray
recogida, taquillas automaticas que
permiten retirar el pedido desde dos
horas después de la compra y hasta
siete dias mas tarde, y recogida exprés
en hipermercados desde una hora.

Toda esta propuesta necesita una infraes-
tructura capaz de sostenerla. En ese senti-
do, hemos abierto a principios de 2025 una
plataforma en Illescas, una pieza decisi-
va de nuestra transformacién. Con 98.500
m?, operacion 24/7,228 muelles de carga
y capacidad para procesar una media de
mas de 100 millones de cajas al afio, ac-
tualmente distribuye a mas de 60 hiper-
mercados, alimenta al CFCy abastece a
un gran numero de supermercados.

Pero no toda la batalla de la innovacion
se desarrolla en el espacio digital. Esta-
mos transformando nuestros espacios fisi-
cos en espacios de experiencia disefiados
para ofrecer comodidad, calidad, flexibili-
dad, una experiencia cuidaday un firme
impulso a la gastronomia. Ahi ponemos
el foco en nuestros bistros, presentes
ya en 19 hipermercados, en los que se
ofrece carta que puede alcanzar 610
platos alo largo del afio, adaptada a los
flujos de clientes, a la estacionalidad y a
las preferencias locales, cuidando el ba-
lance nutricional, la seguridad alimen-
tariay la calidad.

En Alcampo estamos hoy creando el
comercio del futuro. ®

ANUARIO DE LA INNOVA
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Javier
Duenas

CEO DE CAMPOFRIO ESPANA

i

Impulsar lainnovaciony
la competitividad a través
de herramientas digitales

La industria alimentaria
atraviesa una etapa de profunda trans-
formacién en la que la digitalizacion

se ha consolidado como una palanca
clave para impulsar la innovacién, la
competitividad y la creacion de valor.
En un contexto marcado por la incerti-
dumbre geopolitica, la volatilidad de la
demanday la presion sobre los costes,
la incorporacion de tecnologias avanza-
das -y, en particular, de la inteligencia
artificial- esta redefiniendo la forma en

66
La tecnologia estd ampliando nuestra capacidad
para innovar. Hoy podemos testar conceptos con
mayor rapidez, priorizar oportunidades con mas
criterio y reducir la incertidumbre antes de lanzar
desarrollos a gran escala

4

.
8

que las compafiias planifican, producen
y comercializan sus productos.

Hoy, la transformacién digital en el

sector va mucho mas alla de la automa-
tizacion o la simple adopcion de nuevas
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herramientas. Supone una nueva mane-
ra de operary de tomar decisiones. Apo-
yada en la inteligencia artificial, permite
anticipar escenarios, optimizar procesos
y actuar con mayor agilidad y precision
en tiempo real.

En Campofrio abordamos la digitaliza-
cion de forma estratégica, partiendo de
un analisis claro de nuestras necesidades

y explorando qué soluciones tecnolégicas
pueden generar un mayor impacto en cada
caso y cuentan con potencial de escalado.



Con este enfoque, nos hemos centrado en
optimizar nuestros procesos y en mejorar
la eficiencia, la precision, la productividad
y la capacidad de respuesta, aprovechan-
do el poder de la tecnologia para que los
equipos puedan dedicar mas tiempo a
tareas de mayor valor afiadido.

Uno de los ambitos donde elimpacto de
la digitalizacion resulta mas evidentees la
planificacién. En un sector como el nues-
tro, cualquier desviacion tiene conse-
cuencias directas en la produccion, los ni-
veles de servicio, el stock o el desperdicio.
Por ello, estamos impulsando iniciativas
de demand sensing orientadas a mejorar
la precision de las previsiones. Gracias
aluso de inteligencia artificial, avanzamos
hacia una planificacion mas ajustada, capaz

de optimizar recursosy adaptarse con mayor
dinamismo a un entorno cambiante.

PREVISIONES MAS PRECISAS. Los
resultados son claros: hemos logrado
mejorar la precision de las previsiones
entre un 5% Yy un 10%, lo que se traduce
en mejores niveles de servicio, reduccion
de residuos y obsolescencia, y menor
impacto de penalizaciones por incumpli-
mientos en las entregas.

Otro ejemplo relevante es el proyecto
piloto de optimizacion de secaderos en
nuestra planta de La Bureba (Burgos). A
través de la inteligencia artificial, estamos
logrando homogeneizar los procesos me-
diante la identificacion del punto éptimo
de secado. Esto ya esta generando mejoras
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Nos hemos centrado
en optimizar nuestros
procesosy en mejorar la
eficiencia, la precisién,
la productividad y la
capacidad de respuesta,
aprovechando el poder de
la tecnologia para que los
equipos puedan dedicar
mas tiempo a tareas de
mayor valor anadido

significativas en eficiencia productiva,
calidad finaly capacidad, al permitir una
toma de decisiones mas precisa, consis-
tentey robusta.

También estamos avanzando en la
automatizacion de procesos adminis-
trativos y comerciales. En el ambito del
front-office, la inteligencia artificial nos
esta ayudando a optimizar tareas repe-
titivas y de alto volumen, haciéndolas
mas rapidas, fiables y eficientes.

Mas alla de la optimizacion, la tecnolo-
gia estd ampliando nuestra capacidad
parainnovar. Hoy podemos testar con-
ceptos con mayor rapidez, priorizar opor-
tunidades con mas criterio y reducir la
incertidumbre antes de lanzar desarrollos
agran escala. En este terreno, estamos
explorando nuevas metodologias de
validacion apoyadas en entornos con-
troladosy en herramientas avanzadas
de analisis del consumidor.

En definitiva, la digitalizacién y la in-
teligencia artificial no solo estan me-
jorando nuestra eficiencia operativa,
sino también nuestra capacidad para
innovar mejor y mas rapido. Estas ca-
pacidades seran fundamentales para
avanzar hacia una industria alimenta-
ria mas preparada, capaz de afrontar
los retos del futuro sin perder de vista
su propdsito esencial: ofrecer produc-
tos de calidad, seguros y sabrosos
que respondan a las necesidades de
las personas. @
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Ricardo
Alvarez

CEO DE DIA ESPANA

Innovar desde lo cotidiano
pararegalar tiempo

En un entorno de cambio cons-
tante, las compafiias que marcan la
diferencia son aquellas que interiorizan
la innovacién como una inversion es-
tratégica para construir el futuro. Se
trata de escuchar a nuestros clientes e
ir mas alla, desarrollando productos o
servicios capaces de anticiparse a sus
necesidades.

Hoy en dia, en Espafia, seis de cada diez
empresas prevén aumentar su inversion
eninnovacién en los préximos afios, se-
gun datos del Observatorio Empresarial
de la CAmara de Comercio. Esto refleja
que la competitividad ya no depende Uni-
camente de lo que se ofrece, sino de cémo
se ofrece y hacia donde evoluciona.
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Me gusta pensar en innovar desde un
enfoque de simplificacion del pensa-
miento. Innovar es hacer lo mismo, pero
de una manera diferente. Innovar es
transformar. Y el food retail nos permite
visualizar perfectamente esta idea. La

66
Me gusta pensar en
innovar desde un enfoque
de simplificacion del
pensamiento. Innovar es
hacer lo mismo, pero de
una manera diferente.
Innovar es transformar

palabra innovacién evoca normalmente
grandes imagenes sofisticadas en nues-
tro cerebro, con toneladas de tecnologia,
algoritmos y visiones galacticas con
robots y todo tipo de maquinas automa-
tizadas.

Sin embargo, los que nos dedicamos a
algo mas cotidianoy mundano como es
laalimentacion, creemos que también se
puede innovar en todos los ambitos, incluso
en los mas sencillos. Porque lo sencillo es lo
mas bello de la vida.

Podemos crear nuevos y bellos produc-
tos, simplificar procesos productivos o
idear diferentes caminos en supply chain;
en definitiva, afrontar nuevas maneras



de hacer o de actuar. Y aqui es donde
este concepto de innovacidn adquiere
una dimension especialmente relevan-
te; si conseguimos que la nueva manera
de hacer algo consiga un avance en la
satisfaccion o la vida de las personas.

66

No nos olvidemos que,
como marca, somos el
tiempoy la confianza que
nuestros clientes depositan
en nosotros. Y si olvidamos
lo que somos, perderemos
nuestro valor

Nosotros, en Dia, creemos en la inno-
vacion como capacidad de llegar mas
rapido a nuestros clientes con nuestro
ecommerce, de simplificar sus rutinas de
compras con nuestras tiendas de proxi-
midad y de ofrecer soluciones cada vez
mas personalizadas y completas en las
decisiones de compra con nuestra App,
por ejemplo.

Porque no nos olvidemos que, como
marca, somos el tiempo y la confianza que
nuestros clientes depositan en nosotros. Y si
olvidamos lo que somos, perderemos nues-
trovalor. Y de esta reflexion nace nuestro
proposito: ser la opcién de compra mas
rapiday facil para nuestros clientes. Ayu-
darles a ahorrar tiempo para vivir mejor.
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Los que nos dedicamos
a algo mas cotidiano
y mundano como es la
alimentacion, creemos
gue también se puede
innovar en todos los
ambitos, incluso en los
mas sencillos. Porque lo
sencillo es lo mas bello
de la vida

Mirando al futuro, nuestra innovacion
tiene que seguir avanzando en esta
direccién. Innovar para ahorrar lo
mas preciado que hay en la vida:

el tiempo.

Lo Gnico que no es caro ni barato, por-
que no tiene precio.

Innovar para estar mas cerca de las
personas.

Innovar para, desde lo cotidiano y cer-
cano, regalar tiempo a los demas.

¢Acaso hay algo mas motivador y boni-

to para lo que innovar? @

ANUARIO DE LA INNOVA
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Alberto
Rodriguez-Toguero

DIRECTOR GENERAL
DE MAHOU SAN MIGUEL

Innovar con

proposito: construir
el futuro desde la
esencia de Mahou

San Miguel

En Mahou San Miguel enten-
demos la innovacién como una capaci-
dad imprescindible para seguir constru-
yendo futuro desde la solidez de nuestra
experiencia. Somos una compafiia fami-
liar con mas de 135 afios de historiay
eso nos ha ensefiado que evolucionar es
una responsabilidad inherente a nuestra
manera de hacer las cosas. Siempre con
una premisa clara: crecer manteniendo
y reforzando aquello que nos define.

Desde esa conviccion, la innovacion se

ha convertido en una palanca estraté-
gica para reforzar nuestro liderazgo y
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diversificar el negocio, guiados por
nuestro propdsito —enriquecer las
relaciones para disfrutar de una vida
compartida-y conectando de forma
mas profunda con las personas, nues-
tros clientes y distribuidores y el con-
junto de nuestro entorno.

Elconsumidor es una de nuestras prin-
cipales fuentes de innovacién. Escuchar,
entendery anticipar cémo cambian sus
habitos nos permite transformar nuestra
propuesta de valor. Un ejemplo icénico
es el lanzamiento de Mahou Cinco Es-
trellas en 1969, que marcé un hito con

sunueva formulay laintroduccién del for-
mato lata. También hemos sido capaces de
crear nuevas categorias, como ocurrié con
Mahou 0,0 Tostada, con la que hoy somos
lideres indiscutibles en su segmento.

Sobre esa misma logica, avanzamos en

la diversificacion para estar presentes en
nuevos momentos de consumo. Produc-
tos como Los Cachis, bebidas populares
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El consumidor es una
de nuestras principales
fuentes de innovacién.

Escuchar, entendery
anticipar cémo cambian
sus habitos nos permite

transformar nuestra

propuesta de valor



con base de vino; Refeel, bebida ener-
gética 100% natural; o Café 170°, con
el que ampliamos nuestra oferta a la
Hosteleria y nuestra presencia en mas
ocasiones a lo largo del dia, reflejan
nuestra ambicion de ir mas alla de la
cerveza, nuestro negocio principal.

También desarrollamos innovaciones
especificas para mercados internacio-
nales adaptadas a sus particularidades,
como Vamos by Mahou en Egipto, y
exportamos nuestra apuesta por la
cerveza sin alcohol a otros paises como
Estados Unidos, con el lanzamiento de
Founders Nonetheless.

ACOMPANAMIENTO QUE TAMBIEN
EVOLUCIONA. Innovar es también evolu-
cionar laforma en la que acompafiamos a
nuestros clientes. Desarrollamos solucio-
nes que contribuyen a mejorar su com-
petitividad y a transformar sus negocios

como Nexho, una plataforma digital que
permite optimizar la gestion y la colabo-
racion con los hosteleros. A ello se suma
“Compartimos Futuro con la Hosteleria”,
un programa que se enmarca en nuestra
nueva Estrategia de Sostenibilidad, con
el que queremos acompariar a mas de
30.000 establecimientos en su transicion
hacia modelos mas sostenibles y eficien-
tes, reforzando nuestro impacto positivo
en el sector.

Nuestra manera de innovar también se
apoya en la colaboracién. Creemos en un
modelo que combine el talento interno

con la capacidad de aprender del exterior.
Por eso, a través de BarLab Ventures
colaboramos con mas de 380 startups,
explorando nuevas soluciones y aceleran-
do nuestro aprendizaje. Ademas, impul-
samos iniciativas de innovacion abierta
como nuestro acuerdo con McWin, que
nos permite invertiry escalar nuevos con-
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Hoy entendemos el dato
como una auténtica
ventaja competitiva,

una nueva levadura que

impulsa nuestra evolucion
y nos ayuda a tomar
decisiones con mayor
precisién

ceptos de restauracion. Por otro lado,
através de la plataforma New Drinks,
probamos propuestas disruptivas en
fases tempranas, entendiendo mejor
quévaloran los consumidores antes de
escalar.

Todo ello se ve impulsado por la trans-
formacién tecnoldgica. El uso del dato
yde lainteligencia artificial nos permite
ser mas agiles, anticipar mejor la de-
manda y optimizar nuestros procesos
industrialesy logisticos. Hoy entende-
mos el dato como una auténtica ventaja
competitiva, una nueva levadura que
impulsa nuestra evoluciony nos ayuda a
tomar decisiones con mayor precision.

Y, de forma transversal, la sostenibi-
lidad guia nuestra manera de inno-
var. Nos impulsa a encontrar nuevas
formas de generar valor a lo largo de
toda la cadena. Un ejemplo claro es la
revalorizacién del bagazo -uno de los
principales subproductos del proceso
cervecero-, que transformamos en
soluciones como hamburguesas, grifos
de cerveza o papel para etiquetas, con-
tribuyendo a avanzar hacia modelos
mas circulares y eficientes.

En definitiva, la innovacion en Mahou
San Miguel es una forma de avanzar
con coherencia. De anticiparnos a los
cambios sin perder de vista quiénes
somos. Y de seguir construyendo, des-
de el largo plazo, una compafiia mas
sélida, mas diversificada y con mayor
impacto positivo en la sociedad. @
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Innovar para crecer:

como la alimentacion
se convierte en palanca
de valor, sostenibilidad

y confianza

El sector de la alimentacion
vive una transformacién profunda.
Cambian los habitos de consumo,

se eleva el nivel de exigencia de los
ciudadanos y el contexto econémico y
regulatorio obliga a repensar constan-
temente como crear valor de forma
responsable. En este escenario, la in-
novacion deja de ser una opcidn para
convertirse en una necesidad estra-
tégica. Pero no cualquier innovacion:
aquella que responde a necesidades
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reales, genera impacto positivo y re-
fuerza la confianza a lo largo de toda
la cadena alimentaria.

En Unilever creemos firmemente que
las compafiias que prosperan son las
que saben adaptarse sin perder de
vista su proposito. Por eso, desde hace
afios, trabajamos para que la innovacién
en alimentacién no se limite solo al lan-
zamiento de nuevos productos, sino que
abarque toda la experiencia: desde el
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Desde hace arios,
trabajamos para que la
innovacion en alimentacién
no se limite solo al
lanzamiento de nuevos
productos, sino que abarque
toda la experiencia: desde
el origen de las materias
primas hasta el uso final en
los hogares

origen de las materias primas hasta el
uso final en los hogares.

CALIDAD, PROPOSITO Y
DECISIONES INFORMADAS. Hoy, los
consumidores no solo buscan sabor o
conveniencia; demandan productos que
encajen con su estilo de vida, que sean
mas saludables, que aporten transparen-
ciay que minimicen su impacto ambien-
tal. En el ambito de la alimentacion, esto
se traduce en recetas mejoradas, solu-
ciones culinarias versatiles y una apuesta
decidida por ayudar a las personas a
comer mejor sin renunciar al placer.

Innovar en alimentacion implica también
acompafar al consumidor en latoma de
decisiones informadas. Por ello, trabaja-
mos para ofrecer productos que respondan
adistintas necesidades nutricionales, con
informacién claray con un enfoque equili-
brado que facilite habitos mas responsa-
blesy conscientes.

SOSTENIBILIDAD INTEGRADA EN
LA CADENA ALIMENTARIA. La soste-
nibilidad es un eje inseparable de nuestra
estrategia de innovacion. En Unilever
hemos avanzado de manera significativa
en ambitos clave como el envase, la
reduccion del uso de plastico virgen y el
impulso de modelos de economia circu-
lar, con objetivos ambiciosos que ya hoy
son una realidad.

Pero, especialmente en alimentacion, el
foco esta también en el origen. La agricul-



tura regenerativa se ha convertido en una
prioridad para asegurar cadenas de sumi-
nistro mas resilientes, proteger la biodiversi-
dady reducirla huella de carbono. Trabajar
de lamano de agricultores y proveedores
es esencial para garantizar que los ingre-
dientes que llegan al mercado no solo
cumplen los estandares de calidad, sino
que contribuyen activamente a regenerar
el entorno del que proceden.

INNOVAR JUNTO AL RETAIL: UNA
RESPONSABILIDAD COMPARTIDA.
La transformacion del sector solo es
posible desde la colaboracién. Fabri-
cantes, distribuidores y operadores del
retail compartimos la responsabilidad de
ofrecer soluciones que aporten valor al
consumidory al mismo tiempo impulsen
un sistema alimentario mas sostenible y
eficiente.
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Fabricantes, distribuidores
y operadores del
retail compartimos la
responsabilidad de
ofrecer soluciones que
aporten valor al consumidor
y al mismo tiempo
impulsen un sistema
alimentario mas
sostenible y eficiente

En este sentido, la innovacion debe en-
tenderse como un esfuerzo conjunto:
optimizacion de surtidos, eficiencia en
procesos, reduccion del desperdicio
alimentario y propuestas que respon-
dan a las nuevas demandas del consu-
midor, incluida la conveniencia, tanto
en el lineal como en el hogar. Cuando
industriay retail avanzan alineados, el
resultado es una propuesta mas sélida,
relevante y preparada para el futuro.

MIRAR AL FUTURO CON AMBICION
Y COMPROMISO. No ha sido un ca-
mino exento de desafios. Sin embargo,
cada reto ha reforzado nuestra convic-
cién de que la innovacion con propésito
es la mejor respuesta para construir
crecimiento sostenible a largo plazo.

Nuestra ambicién es clara: seguir in-
novando para crear valor en alimenta-
cion, poner a las personas en el centro
y contribuir activamente a un sistema
alimentario mas justo, transparente y
sostenible. Solo asi podremos seguir
generando confianza, tanto en los con-
sumidores como en todos los actores
que formamos parte de esta cadena.

A todos los que nos acompafian en
este camino: clientes, retailers, part-
ners, empleados y consumidores,
gracias por vuestra colaboraciony
compromiso. Juntos estamos demos-
trando que innovar en alimentacion
es también una forma de contribuir a
un futuro mejor, mas sostenible
einclusivo. ®
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Caprabo,
proximidad
que impulsa
el territorio

En un contexto en el que el consumidor
presta cada vez mas atencién al origen de
los alimentosy a suimpacto en el entorno,
Caprabo ha consolidado un modelo propio
que conecta directamente con el territorioy
sus productores, reforzando un ecosistema
que beneficia tanto a la economia local como

a la experiencia de compra.

| ejercicio 2025 ha sido espe-

cialmente significativo en esta

evolucién. La compafiia ha

superado los 41,7 millones de

euros en ventas de productos
procedentes de pequefios productoresy
cooperativas agrarias de proximidad, lo
que supone un crecimiento del 8% res-
pecto al afio anterior. Detras de esta cifra
hay algo mas que una mejora comercial:
se trata de la consolidacién de un proyec-
to que lleva mas de una década constru-
yéndose y que hoy forma parte del ADN
de la compaiiia.

El avance registrado no es fruto de un
Unico factor. Por un lado, el consumidor
muestra un interés creciente por produc-
tos con identidad, vinculados al territorio
y alineados con valores como la calidad,
la temporalidad y la sostenibilidad. Por
otro, Caprabo ha sabido acompafiar esta
demanda con una ampliacién constante
del surtido.

Durante el Gltimo afio, la compaiiia ha
incorporado una decena de nuevos pro-
veedoresy hasumado 174 nuevas refe-
rencias de proximidad a sus lineales. Para
el director general de Caprabo, Edorta
Juaristi, “los datos confirman la fortaleza
delmodelo de proximidad de Capraboy el
creciente interés del consumidor por pro-
ductos con origen, calidad y vinculo con
el territorio”. En este sentido, subraya que
“en Caprabo llevamos mas de una década
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construyendo una red sélida de colabo-
racién con productoresy cooperativas
del territorio, que hoy nos permite ofrecer
uno de los surtidos de proximidad mas
amplios del sectory acercar al cliente una
oferta diferencial que refleja la riqueza
agroalimentaria de Catalufia”.

Un mapa de proximidad en los lineales
Hoy, ese modelo se traduce en una red
que integra a mas de 360 pequefios
productores y cooperativas agrarias,

con mas de 3.700 referencias de proxi-
midad disponibles en los cerca de 300
supermercados que Caprabo opera en
Catalufia. Cada producto cuenta una
historia ligada a una comarca, a una tra-
dicién productiva o a una especializacion

concreta, configurando un auténtico
mapa agroalimentario dentro del punto
de venta.

Las nuevas incorporaciones al Programa
de Proximidad por Comarcas proceden
de distintas zonas del territorio catalan,
lo que refuerza la diversidad del surtido
y permite al consumidor descubrir pro-
ductos representativos de diferentes co-
marcas. A ello se suma la ampliacion de
la oferta de proveedores ya existentes, lo
que evidencia la madurez de las relacio-
nes construidas a lo largo del tiempo.

En los lineales conviven asi productos tan
variados como frutos secos, especias, ga-
lletas, miel, aceitunas y encurtidos, cho-



Ferias en el territorioy
jornadas gastronomicas

Dos de las iniciativas que se articulan en el marco del Programa de Proximi-
dad por Comarcas de Caprabo son las Ferias de Productos de Proximidad y las
Jornadas Gastronémicas de Productos de Proximidad, ambas orientadas a fo-
mentar el conocimiento y el consumo de los productos del territorio. En una
década, Caprabo ha organizado mas de medio centenar de Ferias de Produc-
tos de Proximidad, representando a comarcas de toda Catalufia y acercando
al consumidor la diversidad del sector agroalimentario de cercania. En 2025,
Caprabo ha celebrado ferias de proximidad en Altafulla, Barcelona y Caldes
de Montbui, con la participacién de cerca de medio centenar de productores y
cooperativas locales.

Por su parte, las Jornadas Gastronomicas Caprabo de Productos de Proximi-
dad ponen en valor productos emblematicos del territorio, de la mano de chefs
de reconocido prestigio, productores y entidades locales. Las jornadas, que
cuentan con mas de una década de trayectoria, suman ya mas de una treintena
de encuentros gastrondémicos. En 2025, Caprabo organizé jornadas dedicadas
al Calgot de Valls con la Federacidn Catalana DOP-IGP; a los productos de coo-
perativas agrarias de Cataluiia junto a la FCAC; y al arroz del Delta de ’Ebre con

las cooperativas de Nomen Foods.

colates o elaboraciones de temporada.
También destacan referencias vincula-
das a campafias especificas, como los
chocolates de Pascua o los turrones
de Navidad, que refuerzan la conexién
emocional con el consumidor en mo-
mentos clave del calendario.

Colaboracion para fortalecer el sector
Uno de los pilares de este modelo es la
colaboracién. El Programa de Proxi-
midad por Comarcas no se desarrolla
de forma aislada, sino en estrecha
coordinacion con agentes clave del
sector agroalimentario. Entre ellos, la

Federacion de Cooperativas Agrarias de
Catalufia (FCAC), la Federacion Catalana
DOP-IGP y el Departamento de Agricultu-
ra, Ganaderia, Pesca y Alimentacion de la
Generalitat de Cataluiia.

Estas alianzas, que se han consolidado
alolargo de mas de una década, han
permitido crear un marco estable que
facilita la comercializacién de productos
de proximidad y mejora su visibilidad en
los supermercados. Al mismo tiempo,
contribuyen a poner en valor el trabajo de
productoresy cooperativas, reforzando
su posicionamiento en el mercado.
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La implicacion de Caprabo con el territo-
rio también se refleja en su participacion
en iniciativas sectoriales de mayor alcan-
ce. Es el caso de Implicat, la nueva marca
del sector agroalimentario de Catalufia
impulsada por el Departamento de Agri-
cultura, Ganaderia, Pesca y Alimentacion
de la Generalitat de Catalufia.

El objetivo de esta iniciativa es cohesio-
nar a todos los actores del sector —Admi-
nistracion, productores, industria y dis-
tribucién—y reforzar el valor estratégico
de los productos de proximidad para la
economia catalana.

Mas de seis décadas de evolucién
Desde la apertura de su primer super-
mercado en Barcelona en 1959 hasta

su actual red de cerca de 300 tiendas

en Catalufiay Andorra, la compaiiia ha
mantenido una constante en el tiempo:
su capacidad de adaptacién. Hoy, mas de
cien mil personas compran a diario en sus
supermercadosy alrededor de un millén
de clientes utilizan regularmente su Tar-
jeta Club Caprabo. Aello se suma su papel
pionero en la venta de alimentacién por
Internet a través de Capraboacasa.

De cara al futuro, Caprabo ha definido

un nuevo marco de compromisos hasta
2030, centrado en fomentar la alimen-
tacién saludable, generar riqueza de
proximidad, impulsar la sostenibilidad
ambiental y reforzar la relacion con clien-
tesy trabajadores.

En este camino, la proximidad no es solo
una linea de negocio, sino un eje estratégico
que conecta pasado, presentey futuro. Un
modelo que, apoyado en la colaboraciony
elarraigo territorial, sigue ganando peso en
lacestade lacomprayen laforma de enten-
derladistribucién alimentaria. ®
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Eroski: lainnovacion como motor
de crecimiento, fidelizaciony
transformacion sostenible

Lainnovacion en Eroskino se
entiende como una funcién
aislada ni como una sucesioén
de lanzamientos puntuales,
sino como un eje estructural
del modelo de negocio
cooperativo. En un contexto
de cambios acelerados en
los habitos de consumo, la
compafia haintegrado la
innovacién como palanca
estratégica para reforzar

su competitividad, mejorar
la experiencia de compray
consolidar su vinculo con

la clientela.

n palabras de la propia ensefia,

“lainnovacién habilita la ejecu-

cion de la estrategia a la vez que

laalimenta”, lo que refleja su

caracter transversal dentro de
la organizacidn. Este enfoque se traduce
en resultados medibles en el negocio.
Los lanzamientos de nuevos productos
aportan ya el 3,6% de las ventas, con 143
millones de euros en 2025, mientras que
lasinnovaciones consolidadas de los
Ultimos dos afios alcanzan el 10% de la
facturacién actual.

Mas alla del dato puntual, la tendencia
evidencia la capacidad de la innovacion
para generar crecimiento sostenido y re-
forzar la fidelidad del cliente. De hecho,
los hogares que compran estos productos
destacan por su mayor vinculacion con la
ensefia, con un gasto medio un 28,2% su-
perior, un 28,3% mas de unidades adqui-
ridas y un 26,6% mas de visitas a tienda.

La compaiiia subraya que su objetivo

es avanzar hacia un modelo mas selec-
tivoy eficiente, donde lainnovacién no
dependa del volumen, sino de su capaci-
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Compra por Whatsappy
entrega ultrarrapida con IA

@ Eroski ha dado un paso mas en su estrategia de
innovacion aplicada a la experiencia de compra
con el lanzamiento de Eroski Smart Shop, una so-
lucion pionera en Espafia que permite realizar la
compra a través de WhatsApp mediante inteligen-
cia artificial y recibir el pedido en aproximadamen-

te una hora.

La cooperativa ha iniciado una prueba piloto en nueve tiendas de Bilbao con el
objetivo de validar este nuevo modelo conversacional y optimizar la experien-

cia antes de una posible expansion.

El sistema permite interactuar de forma natural mediante texto, audio o incluso

imagenes, como una fotografia de la lista de la compra. A partir de esa conversa-
cion, lainteligencia artificial interpreta las necesidades del usuario y genera au-

tomaticamente una propuesta de productos lista para validar y pagar.

Ademas, puede sugerir menus y recetas adaptadas a preferencias, necesidades
nutricionales o presupuesto. Segun explica la compafiia, la herramienta priori-
za por defecto la opcidn mas econémica, aunque el cliente puede solicitar mar-

cas concretas y ajustar sus elecciones durante la conversacion.

dad de generar valor real. “Nuestro obje-
tivo es ser cada vez mas selectivos, identi-
ficar las propuestas con mayor potencial
y acompafiarlas para que se consoliden”,
sefala Beatriz Santos, directora comer-
cial de Eroski. En esta linea, aunque los
nuevos productos representan en torno
al 1,2% del surtido total, su contribucién
alvalor es muy superior, lo que reflejauna
estrategia centrada en la relevancia mas
queen la cantidad.

Innovacion con propésito

y orientacion al cliente

Elmodelo de innovacion de Eroski parte
de una premisa clara: el cliente es la
brdjula. Los proyectos de innovacién no
nacen de la tecnologia por si misma, sino
de necesidades reales de consumo. Esta
orientacidn se refuerza mediante el uso
intensivo del dato, que permite construir
una relacién omnicanal coherentey
personalizada. La compaifiia lo resume



Economia circular:

innovar para usar mejor los recursos

@ La innovacién en Eroski tiene una dimension especialmente relevante en
el dmbito de la sostenibilidad y la economia circular. La compafiia desarro-
lla proyectos que abarcan desde el disefio de productos hasta la gestion de
residuos, con el objetivo de reducir el impacto ambiental en toda la cadena

de valor.

En el ambito del ecodisefio, Eroski ha trabajado en 802 envases desde 2020

y hareducido un 15,4% el uso de plastico convencional por unidad de marca
propia. Ademas, el 77,84% de los envases analizados ya cumplen criterios de
reciclabilidad alineados con la normativa europea. La compafiia también parti-
cipa en proyectos europeos como Sisters, Redysing o Moebios, centrados en el
desarrollo de materiales mas sostenibles.

Elimpulso de la venta a granel es otra de las palancas clave, con cerca del 50%
de la fruta y verdura comercializada sin envase y hasta el 90% en pescaderia, lo
que reduce significativamente la generacion de residuos desde el origen.

como “el Eroski que cada cliente
necesita, cuandoy cémo lo necesita,
siempre desde una personalizacion
responsable”.

Este enfoque se complementa con
mecanismos de co-creacion con clien-
tes, que participan en procesos de
desarrollo a través de comunidades y
pruebas de concepto. Un modelo que
reduce el riesgo de los lanzamientos y
aumenta su relevancia en el mercado,
alincorporar directamente la voz del
consumidor en la innovacion.

En paralelo, la analitica avanzaday
lainteligencia artificial se han con-
vertido en herramientas clave para
transformar datos en decisiones de
negocio. Suimpacto se concentra en

tres areas: la optimizacion del surtido,

la gestion de precios y promociones,

y la mejora de la eficiencia operativa.
Todo ello permite ajustar la oferta a cada
contexto de consumo y mejorar tanto la
experiencia del cliente como la rentabili-
dad del negocio.

Innovacién visible... e invisible en la
experiencia de compra

Una parte importante de la innovacion
en Eroski es visible para el cliente, pero
otra gran parte opera de forma silencio-
sa. La compafiia trabaja para simplificar
la compra y reducir fricciones, tanto en
tienda como en canales digitales, con
soluciones que agilizan el paso por caja,
optimizan la gestion de colas o facilitan
la interaccion digital, incluso mediante
herramientas como WhatsApp.
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Sin embargo, muchas de las mejoras mas
relevantes son invisibles. La optimizacidn
de la cadena de suministro, la prevision
de la demanda o la gestidn inteligente
del stock permiten mejorar la disponibi-
lidad de producto y reducir roturas, im-
pactando directamente en la satisfaccién
del cliente. También la personalizacion
de la oferta, aunque no siempre percep-
tible, se traduce en una experiencia mas
coherente y ajustada a las necesidades
de cada persona.

Lainnovacion también libera tiempo
entienda. La automatizacion de tareas
repetitivas permite que las personas
trabajadoras se centren en funciones de
mayor valor afiadido, especialmente la
atencion al cliente. “Automatizar para
ganar tiempo de valor” resume este enfo-
que, en el que latecnologia actiia como
facilitador del trabajo humano, no como
sustituto.

Innovacion abierta y cultura interna

La innovacidn en Eroski también se cons-
truye desde fuera. La compafiia impulsa
un modelo de innovacién abierta en
colaboracién con startups, universidades
y centros tecnoldgicos, lo que permite
acceder a conocimiento externo, testar
soluciones en entornos reales y reducir
el riesgo de implantacion. Este enfoque
se traduce en mayor agilidad y en una
conexion mas directa con el ecosistema
innovador.

Internamente, la innovacion se articula
através del modelo Ekinn, que integra
estrategia, culturay procesos de expe-
rimentacion. Este sistema fomenta la
creacién de pilotos, prototipos y pruebas
de concepto, ademas de la formacion
continua de equipos para asegurar que la
innovacion se extienda a toda la organiza-
cién. La compaiiia insiste en que “innova-
cién es un sistema, no un evento”, lo que
refuerza su caracter estructural.

En definitiva, la compafiia avanza hacia
un modelo donde la innovacién es simul-
taneamente motor de negocio y herra-
mienta de impacto social y ambiental.
Un modelo en el que la tecnologia, las
personasy la sostenibilidad convergen
para dar respuesta a un consumidor cada
vez mas exigente y a un entorno en cons-
tante cambio. @
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Mercadona:
innovacion transversal
para un surtido
eficiente, dinamicoy
de maxima calidad

En un entorno cada vez mas competitivo y cambiante,
Mercadona continlia consolidando un modelo de gestidn basado
en la eficiencia, la escucha activa del *Jefe" y una innovacion
constante que atraviesa toda la organizacién. El resultado es un
surtido vivo, adaptado a las necesidades reales del consumidory

60

respaldado por un compromiso firme con la calidad.

a compaiiia mantiene como eje

central de su estrategia la sa-

tisfaccion de sus “Jefes”, como

denomina internamente a sus

clientes. Para ello, analiza de
forma permanente sus habitos y necesi-
dades en los cinco grandes negocios en
los que opera: alimentacién, bebidas,
cuidado personal, limpieza del hogary
productos para mascotas.

Este enfoque se traduce en un surtido
eficiente compuesto por cerca de 8.000
referencias, que se revisa y actualiza de
manera constante. Un papel clave en esta
evolucién lo desempefian los 20 centros
de coinnovacién que Mercadona tiene
distribuidos entre Espafia y Portugal.
Solo en 2025, estos espacios han acogido
8.500 experiencias con clientes, convir-
tiéndose en un motor fundamental para
detectar tendencias y validar mejoras.

Este proceso forma parte de un modelo
deinnovacién propioy transversal que la
compafiia lleva afios desarrollandoy que le
permite anticiparse a las demandas del mer-
cado sin perder coherencia en su propuesta.

La calidad como principio irrenunciable
Para Mercadona, la calidad no es nego-
ciable. Es un atributo presente en todos

los productos y una prioridad estratégica
que se articula dentro de su politica de
SPB (Siempre Precios Bajos). El objetivo es
claro: ofrecer una cesta de la compra con la
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maxima calidad al precio mas competitivo.

En 2025, la compafiia ha reforzado esta
estrategia ajustando precios cuando lo
han permitido las materias primas, como
en el caso del aceite de oliva, el aziicar o el
arroz. Ademas, a mediados de afio, aplicd
reducciones significativas en su Carro
Mend, con especial incidencia en produc-
tos estacionales como helados, protecto-
res solares, frutasy verduras.

Paralelamente, Mercadona ha trabajado
en la mejora de la calidad de 220 refe-
rencias. Entre ellas destacan productos
como la ensaladilla rusa elaborada por
Nueva Cocina Mediterranea, el fuet es-
petec extra de Casa Tarradellas, el snack

de pipas de Anitin, la tarta cookies and
cream de Pastisfred Montblanc o el toma-
te Cherry en rama de Looye Kwekers B.V.
Asimismo, ha reforzado la calidad de
gamas como la de estropajos del pro-
veedor Multy Abrasponge, mejorando su
durabilidad, eficacia y absorcidn; el café



espresso de Gropper Bissingen, au-
mentando su intensidad y persistencia
en boca; la crema esferas con vitamina
E&A, desarrollada por RNB, a la que se
ha afadido vitamina A; o las aceitunas
negras sin hueso de Angel Camacho
Foods y DCOOP, ahora mas sabrosas y
con un formato pack divisible que me-
jora su consumo.

Innovacion constante al ritmo del
consumidor

Lainnovacion sigue siendo uno de los
pilares estratégicos de Mercadona. En
2025, la compafiia ha incorporado 400
novedadesy 24 innovaciones de pro-
ducto, muchas de ellas fruto directo de
lainteraccién con sus clientes.

Entre los lanzamientos mas destacados
se encuentra el yogur liquido +Protei-
nas sabor fresay platano, desarrollado
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Innovacion de procesos

® La innovacion en Mercadona va mas alla del lanzamiento de productos, apo-
yandose en un sistema propio que impregna toda su operativa. Este plantea-
miento permite optimizar no solo el surtido, sino también los procesos:

7 95 millones de euros invertidos
en la transformacion digital,
incluyendo Mercadona Online.

Tecnologias de prediccion

de fallos que refuerzan la
automatizacion en tiendas.
Digitalizacion en la gestion de
surtido, el disefio de lineales y
gestion de planos e inventario de
medios fisicos en las tiendas.

Digitalizacion de procesos
logisticos.

Digitalizacion del proceso de
mantenimiento.

ServiceNow: herramienta digital
que gestiona las incidencias de
mantenimiento.

NPIC: herramienta digital

para gestionar las sefales de
mantenimiento reportadas por las
tiendas (temperatura de murales,
estado central frigorifica, etc.).
Digitalizacion e implantacion del
proceso de donaciones en todas
las tiendas de Espafia y Portugal.
Ciclo de Vida: herramienta para
gestionar el surtido de las tiendas
(altas, bajas y modificaciones) a
través de la cadena de montaje de
una forma sencillay eficiente.
Herramienta para la gestion del
stock en tienda.

Portal Tornillo: herramienta

para consultar los datos de

los productos de una manera
sencillay eficiente, que continla
mejorando funcionalidades y
usabilidad, tanto en formato

web como mévil, reforzando su

por Schreiber, que se posiciona como
la primera referencia de este tipo en el
mercado. También sobresale la batata
congelada para preparar frita, al horno
o en freidora de aire, una innovacién de
Agristo que responde a las nuevas for-
mas de consumo.

En bebidas, la compafiia ha introducido
el té verde zero de mango y maracuya,
un sabor en tendencia y sin azdcar afia-

objetivo de ser la fuente principal
de datos actualizados de producto
para toda la cadena de montaje.

Base de datos de “Jefes
Enamorados”: herramienta para
consultar datos de los productos
que compran los clientes.

Atencidn de Google resefias,
WhatsApp y chat en la web.

Emplea_2: herramienta para
gestionar el dia a dia de los
recursos humanos de la
compaiiia.

Portal de Empleo: nueva
herramienta de bisqueda de
empleo que permite al candidato
una inscripcién agil, asi como
informacion actual sobre
Mercadona.

Portal global: intranet mediante
la que la plantilla accede a

todas las aplicaciones internas
de Mercadona, que ha sido
modernizada actualmente.
Portal Trinidad: canal de
comunicacion y ejecucién de
todas las tareas rutinarias entre
Mercadonay sus proveedores.
DPP: herramienta para conocer la
rentabilidad por productoy zona
geografica.

7 Simulador Rentabilidad:
herramienta para simular la
rentabilidad de una o varias
tiendas antes de realizar
movimientos de aperturas,
reformas o cierres.

Nuevas aplicaciones propias de
informatica para poder ser mas
agiles en los desarrollos.

dido que responde a la demanda cre-
ciente de opciones mas saludables.

La innovacién también alcanza otras ca-
tegorias. En perfumeria, Mercadona ha in-
troducido referencias como el maquillaje
y el corrector sérum de WeColors, con una
textura fluida y ultraligera apta para todo
tipo de pieles. Por su parte, en drogueria
destaca el gel para WC “Aqua” de SPB, con
un perfume mas intenso y duradero. @

ANUARIO DE LA INNOVA
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de componente
nutricional a eje de la
alimentacion

La proteina se ha consolidado como uno de los grandes ejes de la alimentacién del siglo XXI.

Su papel va mas alla de su funcién biolégica y se convierte en una palanca clave para

dar respuesta aretos tan relevantes como el bienestar, el envejecimiento saludable,

la sostenibilidad o la adaptacién a nuevos estilos de vida y habitos de consumo. En

este camino, desde Campofrio subrayan que la capacidad de innovacién de la industria

alimentaria seguira siendo esencial para avanzar hacia un modelo alimentario mas
completo, accesible y equilibrado.

n un contexto marcado por una

mayor conciencia sobre el bien-

estar, la bisqueda de opciones

nutricionalmente mas completas

y el progresivo envejecimiento
de la poblacién, la proteina ha adquirido
una nueva dimension. Ha dejado de ser un
concepto asociado casi exclusivamente al
ambito deportivo para consolidarse como
uno de los pilares fundamentales del bino-
mio alimentacion y salud.

En este sentido, desde Campofrio afir-
man que “hoy, hablar de proteina es
hablar de prevencion, de calidad de vida
y de una nutricidén capaz de adaptarse

a las necesidades especificas de cada
etapa vital”.

La compafiia afiade que comprender su
relevancia implica tener en cuenta no
solo la cantidad de proteina consumida,
sino también su calidad, dos factores que
determinan de forma directa su valor
nutricional. En este sentido, las proteinas
de origen animal contienen todos los
aminoacidos esenciales que el organis-
mo necesita, lo que les otorga un alto
valor bioldgico.

Destacan, ademas, por su elevada absor-
cion y digestibilidad, por su contribucion
al desarrollo y mantenimiento de la masa
musculary por aportar nutrientes esen-
ciales como la vitamina B12, entre otros.
“Por ello, una alimentacién variada, que
integre de manera equilibrada proteinas
de distinto origen, resulta clave para res-
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La estrategia de Campofrio
mantiene un foco claro en
desarrollar opciones con
mejores valores nutricionales
e incorporar referencias que
incrementen el porcentaje de
carne en el producto

ponder a las necesidades nutricionales
de la poblacién”, explican.

En linea con las nuevas demandas

En este escenario de creciente interés por
el consumo proteico, desde Campofrio
trabajan para acompafiar al consumidor
entodas sus ingestas diariasy a lo largo de

todas las etapas de su vida, contribuyen-
do aunaalimentacién mas equilibraday
saludable. En los ultimos afios, haimpul-
sado soluciones alineadas con las nuevas
demandas del consumidor: propuestas
mas convenientes, perfiles nutricionales
mejoradosy una oferta cada vez mas
diversificada, en la que la proteina ocupa
un papel central.

En este proceso de evolucidn, la estrategia
de la compafiia pasa por seguir reforzan-
do el core del negocio -la proteina carni-
ca-, con un foco claro en desarrollar op-
ciones con mejores valores nutricionales
e incorporar referencias que incrementen
el porcentaje de carne en el producto, res-
pondiendo asi a un consumidor cada vez
mas informado y exigente.



Una muestra de esta evolucion es lagama
NaturArte de Campofrio, que pone en
valor el alto contenido carnico de sus refe-
rencias de pavo, polloy jamén cocido. A lo
largo del dltimo afio, la marca ha reforzado
esta propuesta con nuevos lanzamientos
caracterizados por porcentajes carnicos
elevados, alineados con lademanda de
quienes buscan un mayor aporte proteico
sin renunciar al sabor ni a la calidad.

Reinterpretacion de

productos tradicionales

Esta orientacion se ha trasladado tam-
bién a la reinterpretacion de productos
tradicionales, permitiéndoles actualizar
categorias consolidadas. Es el caso de

| &

Chorizo PRO, una propuesta que aporta
22 gramos de proteina por cada 100 gra-
mos de producto y que, ademas, incor-

pora una mejora en su perfil nutricional,
con un 30 % menos de grasas saturadas.

Paralelamente, desde Campofrio estan
aprovechando este conocimientoy expe-
riencia en proteina para explorar catego-
rias complementarias que contribuyen
adiversificar el negocio. Dos ejemplos
deello son sulinea de snacks proteicosy
Campofrio Health Care.

Porun lado, en el ambito de la “snacki-
ficacién”, que responde a patrones de
consumo mas frecuentes y flexibles a

lo largo del dia, Campofrio apuesta por
propuestas funcionales que puedan
integrarse de forma natural en una dieta
equilibrada. Con este objetivo, la compa-
fila ha ampliado su porfolio con nuevas
opciones de alto valor proteico dentro
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La marca ha reforzado su
gama NaturArte con nuevos
lanzamientos caracterizados
por porcentajes carnicos
elevados, alineados con la
demanda de quienes buscan
un mayor aporte proteico

sin renunciar al sabor

ni a la calidad

de su gama de snacks carnicos Snack’ln

de Campofrio, asi como con el lanza-

miento de Snack’In For You, una linea de
snacks nutritivos que
combinan proteinas de
origen animal -como
lomoyjamén serra-
no-y de origen vegetal
—-como legumbres-.

Enloquerespectaala
linea Health Care, la
proteina adquiere una
relevancia especial-
mente significativa.
Elenvejecimiento
conlleva un proceso
progresivo de pérdida
de masa muscular que puede afectarala
deglucién, lamovilidad, la autonomiay,
en definitiva, a la calidad de vida. Dar res-
puesta a este desafio requiere soluciones
especificas que alinen adecuacion nutri-
cional, facilidad de consumoy sabor.

Através de esta unidad de negocio, la
compafiia ha desarrollado soluciones
gastronémicas adaptadas, como ali-
mentos de textura modificada inspira-
dos en la dieta mediterranea, dirigidos
tanto a personas mayores como a
quienes, de forma puntual, necesitan
un aporte nutricional complementario
debido a dificultades de deglucidn. Estas
propuestas combinan adecuacion nu-
tricional, facilidad de digestion y placer
sensorial, y contribuyen a que las per-
sonas puedan seguir disfrutando de los
sabores de siempre, con el aporte nutri-
cional recomendado y sin comprometer
su seguridad nisu salud. @

campofrio.es
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El packaging,
clave en la apuesta

de Juver por

la relevancia en
el punto de venta

Elenvase se convierte en el
primer argumento de venta
en un lineal donde la decisidon
es inmediata. Juver refuerza
su relevancia apostando por
disefo, claridad y conexidn
con el consumidor.

[ comprador decide su compra
en menos de tres segundos
frente al lineal y en ese inter-
valo el envase acttia como el
primer mensaje de la marca. La
combinacién de forma, colory jerarquia
de informacidn tiene la misidn de captar
la atencidn y explicar el producto antes

incluso de que el consumidor lo coja de la

balda. Juver ha transformado ese instan-
te en una ventaja competitiva mediante
dos movimientos que definen su lectura
actual del gran consumo.

La compaiiia murciana ha ejecutado una
edicion conmemorativay el redisefio de

una de sus gamas de mayor rotacién para

consolidar un modelo donde el disefio

reivindica el valor de lo que hay dentro del

envase, funcionando como una palanca
activa de venta. Unatrayectoria de inno-
vacion en producto que ha permitido que
elactual restyling no sea un hecho ais-
lado, sino la pieza que unifica una oferta
orientada a la transparenciay la calidad.

Identidad de marca y diferenciacion

La primera accidn se materializd en la
serie limitada de su néctar de melocotén
lanzada para cerrar su 50 aniversario. Se
trata de una botella de vidrio que recupe-
raba el primer logotipo de la organizacion
junto ailustraciones de épocay unatapa
dorada.
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—
La compafiia murciana

ha ejecutado una edicién
conmemorativay el redisefio
de una de sus gamas de mayor
rotacién

Detras de esta estética subyace una na-

rrativa poderosa sobre el origen y el vin-
culo con el terreno murciano, protagoni-
zada por el melocotén amarillo variedad

Caterin, procesado a pocos kildmetros de
la cosecha. Un zumo denso, con cuerpoy
un sabor potente que te transporta di-
rectamente al mordisco de un melocotén
maduro. Ese jugo que aparece cuando la
fruta estd en su punto justo, dulce, inten-
so y completamente auténtico.

En un entorno de gran consumo satura-
do, apostar por los codigos de su origen
es una forma de reivindicar su historia
frente a la competencia. Esto permite
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Coherencia visual para cerrar el circulo

@ La integracion definitiva del eslogan “Disfruta la fruta” como un elemen-
to fijo en el pack cierra el circulo entre la comunicacién publicitaria y el punto
de venta. Esta consistencia visual refuerza la presencia de Juver en el lineal y se
apoya en un escenario de crecimiento para Juver Disfruta Naranjas Exprimi-
das, que ya se posiciona como una de las opciones con mejor desempefio de la
cartera.

A este impulso se suma la mejora en el sabor de Juver Disfruta Melocotén, ya
disponible en el mercado, y la proxima actualizacion de Juver Disfruta Pifia,
que llegara a los lineales a partir de abril. Dos movimientos que refuerzan la

=

apuesta de la compafiia por seguir elevando la calidad organoléptica de su

gama mas querida.

construir una distincién basada en la
honestidad y conectar con la memoria
de un publico que mantiene su fidelidad
a la marca desde hace generaciones.

El disefio al servicio del cliente
Elsegundo hito responde a una légica de
eficiencia con la renovacion de la familia
Juver Disfruta. Mientras la edicién ani-
versario trabajaba el plano emocional,
este cambio deimagen apunta directa-
mente a facilitar la eleccién en el punto
deventa.

El nuevo disefio presenta una estética
mucho mas limpia, aunque el avance
mas relevante para la gestion de la cate-
goria es la reordenacion de la arquitectu-
ra de informacién. Esta coherencia visual
garantiza que el reconocimiento de mar-
ca sea instantaneo y refuerza el impacto
cuando el producto se expone de forma
masiva en la superficie comercial. Lo que
busca esta tactica es maximizar la visibi-
lidad en el lineal y facilitar la navegacion
del cliente por una categoria que cada
vez demanda opciones mas naturales.

En este sentido, este giro responde a
una realidad clara, porque el 70% de los
usuarios espafioles consulta el etique-
tado antes de depositar un articulo en

—
El nuevo diseno presenta

una estética mucho mas
limpia, aunque el avance mas
relevante para la gestion de la
categoria es la reordenacion
de la arquitectura de
informacion

el carrito. Al situar los beneficios nutri-
cionales en la zona de mayor visibilidad,
la compafiia agiliza la decision y elimina
dudas de forma inmediata. Es una res-
puesta directa a la demanda de claridad
que hoy define la lealtad en la categoria
de bebidas.

Este redisefio impulsa una rotacién que
ya muestra una tendencia positiva y
consolida el crecimiento de lagamaen
el mercado. Ambos proyectos confirman
una vision clara sobre cémo una comu-
nicacion precisa garantiza el éxito del
producto en el hogar. Juver demuestra
que, tras cinco décadas de trayectoria,
domina los resortes necesarios para lide-
rar la decisién de compra mediante una
imagen que proyecta eficaciay evolucion
constante. ®

juver.com
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Innovacion y sostenibilidad:
el sello distintivo
de Mar de Noruega

Tore Holvik, director del Consejo de Productos del Mar de Noruega en Espafia, repasa

el vinculo del pais con el mar convertido en un modelo global basado en innovaciény

sostenibilidad. Una industria que une tradicién milenaria y tecnologia de vanguardia

para liderar el sector de los productos del mar.

[ vinculo de Noruega con el

océano no es solo geografico,

sino profundamente cultural,

econdmico e histdrico. Asi lo

explica Tore Holvik, director
del Consejo de Productos del Mar de
Noruega en Espaia, quien subraya que
“hablo siempre con orgullo del vinculo
profundo que mi pais mantiene con el
océano”. Esta relacion se remonta a la
Edad de Piedra, cuando las comunidades
dependian por completo de los recursos
marinos para su supervivencia, un lega-
do que, seglin destaca, sigue marcando
la identidad nacional.

Con maés de 29.750 kildmetros de costa
continental, a los que se suman fiordos,
islas y bahias, la vida en torno al mar conti-
nua siendo esencial para la cohesion social
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Como representante de la
marca Seafood from Norway
en Espafa, Tore Holvik pone
envalor el origen, la calidad
y la sostenibilidad de los
productos: “Detras de cada
producto hay una historia
de tradicién, innovaciény
respeto por el mar”

y econdmica del pais. Holvik recuerda que
“la mayoria de nuestras comunidades,
especialmente en el norte, siguen depen-
diendo de los productos del mar para su
sostenibilidad econdmica y social”. En este
contexto, especies como el bacalao, el sal-

mon o el cangrejo real no solo abastecen
mercados internacionales, sino que sostie-
nen tejido productivo en regiones remotas.

Larelevancia del sector se refleja también
en suimpacto en el empleo. “Por cada
diezempleos directos ligados a la pesca,
se generan ocho adicionales en otros
sectores”, sefiala Holvik, poniendo en
valor su efecto tractor sobre la economia.
Esta capacidad, junto a la extraordinaria
riqueza natural, ha consolidado al pais
como el segundo exportador mundial

de productos del mar, con una presencia
destacada en mercados como el espafiol.

Gestion responsable de los recursos
Mas alla de la abundancia natural, el
directivo insiste en que el liderazgo se
sustenta en un modelo basado en inno-



Océanos y soberania alimentaria

@ La poblacion mundial sigue aumen-
tando de manera constante y, segin las
proyecciones oficiales de Naciones Uni-
das, alcanzara 8.500 millones de perso-
nasen 2030. Estas mismas estimacio-
nesindican que el crecimiento conti-
nuara hasta llegar, aproximadamente, a
9.700 millones en 2050y 11.200 millones
en el afio 2100. Este escenario demogra-
fico plantea un reto evidente: producir
mas alimentos saludables, segurosy sos-
tenibles, al tiempo que se preservan los
recursos del planeta.

En este contexto global, la acuicultura emerge como una de las activida-
des con mayor proyeccion de futuro. ;Puede la acuicultura convertirse en
una fuente esencial de proteinas de alta calidad, accesibles y con un bajo
impacto ambiental? En opinion de Tore Holvik, sin duda: “Para satisfacer la
demanda alimentaria estimada para 2030, sera necesario incrementar alre-
dedor de un 70 % la produccidn total de alimentos, lo que implica optimizar
el uso de recursos y minimizar la huella ecolégica”.

En opinion del directivo, sorprende comprobar que, aunque los océanos
cubren mas de dos tercios de la superficie de la Tierra, hoy aportan solo
alrededor del 2% del suministro alimentario mundial y menos del 5% de
las proteinas consumidas. “Esto pone en evidencia el enorme potencial sin
explotar que ofrece el medio marino y el papel clave que puede desempe-
fiar la acuicultura en garantizar la seguridad alimentaria de las proximas
décadas”, concluye.

La acuicultura moderna, desarrollada
desde los afios 70, es uno de los grandes
ejemplos de esta evolucién. El modelo
se apoya en criterios estrictos de bien-
estar animal, control sanitario y respeto
medioambiental: ubicaciones en mar
abierto, amplios espacios de criay
supervision constante. “En nuestras
piscifactorias, como norma, el 97,5 %
delvolumen es aguaysolo el 2,5% es
salmén”, explica Holvik, destacando la
importancia de asegurar condiciones
optimas.

Aello se suman controles frecuentes,
periodos de descanso entre ciclos pro-
ductivos y limites en la densidad de

vacion y sostenibilidad. La corriente del
Golfo crea un ecosistema marino de gran
riqueza, pero, como advierte, “el entorno
por si solo no basta”. La clave esta en
una gestion responsable que garantice la
continuidad de los recursos.

instalaciones. Este enfoque ha permi-
tido evolucionar hacia una acuicultura
altamente eficiente y reconocida a nivel
global, apoyada en la investigaciony la
colaboracién entre sector publico

y privado.
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Lainnovacion tecnoldgica es otro de los
pilares clave. El sector incorpora solucio-
nes avanzadas como robots submarinos
para la recoleccidn selectiva o sistemas
que monitorizan en tiempo real el compor-
tamiento de los peces.

Origen, calidad y sostenibilidad

Como representante de la marca Sea-
food from Norway en Espafia, el direc-
tivo pone en valor el origen, la calidad y
la sostenibilidad de los productos: “De-
tras de cada producto hay una historia
de tradicion, innovacion y respeto por el
mar”, afirma, destacando su relevancia
tanto para la restauracién como para

la distribucidn.

Holvik también subraya la estrecha rela-
ci6én con el mercado espafiol, uno de los
principales destinos de exportacion. Am-
bos paises comparten unafuerte cultura
maritimay una conexion historica con la
pesca. Esta afinidad facilita la aceptacion
de productos que destacan por su calidad
y por elrigor de los procesos con los que
se obtienen.

El compromiso con el futuro del océa-

no se traduce en unavisién a largo pla-
zo. “Nos jugamos mucho en el mar: nues-
tro pasado, nuestro presente y nuestro fu-
turo”, concluye Holvik. Una filosofia que
combina tradicidn, tecnologiay sosteni-
bilidad, y que define el posicionamiento
de Mar de Noruega como referente global
en productos del mar. ®

www.mardenoruega.es
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Michelin, datos
y circularidad:
una distribucion

alimentaria

mas eficientey

sostenible

En un sector donde cada kildbmetro cuenta, el neumatico se ha convertido en un elemento clave

para mejorar la eficiencia, garantizar la seguridad y reducir el impacto ambiental de las flotas

de reparto alimentario. Michelin apuesta por combinar innovacién, economia circular y gestién

inteligente de datos para optimizar costes, minimizar emisiones y reforzar la fiabilidad de unas
operaciones logisticas cada vez mas exigentes.

n la transicion hacia un
transporte por carretera mas
sostenible, la atencién suele
centrarse en la electrificacion
y en los sistemas de pro-
pulsién, cuando hay un componente
crucial que pasa mas desapercibido: el
neumatico. La eficiencia y la reduccién
de emisiones dependen de un enfoque
sistémico, por lo que optimizar los
componentes esencialesy las
practicas operativas a lo largo
de todo el ciclo de vida del ve-
hiculo es tan importante como
elegir la motorizacion. Para las
flotas de reparto de alimentos,
que combinan operaciones
urbanas, periurbanasy de
largo recorrido, el neumatico
constituye un punto critico de
ahorro energético, seguridad y
sostenibilidad.

Durante la fase de uso -cuando

elvehiculo esté en circulacion-

se concentra la mayor parte delimpacto
operativo. Aspectos como la resistenciaa
larodadura, el peso, la huella de contacto
y el mantenimiento influyen de forma
directa en el consumo porkildmetroy en la
autonomia de los vehiculos. Un neumatico
en buen estado y disefiado para la eficien-
cia, como son los Michelin, reduce reposta-
jes, minimiza paradas imprevistasy contri-
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buye a mantener la cadenadefrioyla

puntualidad en las entregas. En definitiva:

elegiry gestionar correctamente los neu-
maticos tiene efectos inmediatos en emi-
siones, costesy servicio.

Tres ejes complementarios
La propuesta de Michelin para las flotas
de alimentacién se articula en tres ejes

complementarios: producto eficiente,
economia circulary digitalizacion opera-
tiva. En primer lugar, un disefio que busca
reducir la energia necesaria para rodar
sin renunciar a la seguridad. Desde la
compafiia argumentan que, “a través

de compuestos y geometrias optimiza-
das se logra disminuir el consumo por
kildmetro, lo que se traduce en menores
emisiones operativasy en un coste total
de explotacion mas favorable para el



Neutralidad de carbono: el reto es colectivo
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O Para Michelin, alcanzar la neutralidad de carbono exige, desde una perspectiva estratégica, medidas coordinadas
y a escala. En su opinidn, existen retos relevantes: garantizar el suministro de materiales sostenibles, consensuar me-
todologias de ciclo de vida que permitan comparar soluciones y desplegar infraestructuras logisticas que hagan masi-
va la renovacion y reutilizacion. Superar estos retos requiere
colaboracion entre el sector privado y las administraciones,
estandares compartidos y decisiones respaldadas por da-

tos reales.

En este contexto, Michelin entiende la sostenibilidad como

un objetivo estratégico y practico. Desde Michelin Connec-
ted Solutions trabajan con las flotas para que la reduccion

de su huella seainmediatay medible, aportando productos,
servicios y datos que permitan tomar decisiones operativas
rentables. “Para el sector alimentario, los neumaticos no son
un coste adicional, sino una inversidén que impacta directa-
mente en el coste por entrega, la seguridad operativay la hue-
lla ambiental de la cadena de distribucién”, concluyen.

operador logistico”. Asimismo, la intro-
duccién gradual de materiales reciclados
y de origen renovable reduce la huella
asociada a la fabricacidn, reforzando el
valor ambiental del neumatico a lo largo
desuvida.

La economia circular es el segundo
pilar. Michelin disefia carcasas aptas
para multiples vidas, aplica procesos
controlados de reesculturado y recau-
chutado, y pone en marcha modelos de

servicio que integran recogiday reno-
vacion, permitiendo alargar el uso de

la cubierta disminuyendo la demanda
de materias primas virgenes: “Para una
flota de reparto, esto implica menos resi-
duos, menores costes en el largo plazo y
una reduccién de las emisiones asocia-
das al ciclo de vida completo del neuma-
tico”. Ademas, servicios que gestionan

la logistica de renovacién simplifican la
operativa del transportista, evitando la
carga administrativa que a veces acom-
pafa ainiciativas sostenibles.

La tercera dimensién es la digitalizacion:
gestionar el parque mediante datos
convierte latoma de decisiones en algo
predictivoy eficiente. Herramientas de
inspeccion rapiday plataformas telema-
ticas registran parametros claves -pre-
sidn, desgaste, dafios superficiales-y los
integran con los sistemas de gestion de la
flota. Como apuntan desde Michelin, con

modelos predictivos se puede anticipar
el momento dptimo para rotar, reparar

o recauchutar una cubierta, reduciendo
paradas imprevistasy optimizando la
vida util de cada unidad: “Para el sector
alimentario, esto se traduce en menos
riesgos de incidencias en ruta, mayor fia-
bilidad de las entregas y un control mas
riguroso sobre el coste por entrega”.

Estas tres palancas juntas generan bene-
ficios tangibles: reduccién de consumo
energético, menos emisiones, mayor
seguridad y una optimizacién del coste
total de propiedad (TCO) de los vehiculos.
Para compafiias que gestionan cadenas
de frio y entregas sensibles, la suma de
estas mejoras representa una ventaja
competitiva clara, como subrayan en
Michelin: “Menos interrupciones, mejor
rendimiento energético y una contribu-
cion real a los compromisos de sostenibi-
lidad de lacompafiia”. @

www.michelin.es
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innovacion desde el origen
para transformar
la categoria

Enun sector tradicional como el de la patata fresca, la innovacidén no siempre se asocia a

disrupcién tecnoldgica, sino a la capacidad de repensar el modelo de negocio de principio a
fin. Bajo esta premisa, Patatas Meléndez ha definido su nuevo Plan Estratégico 2026-2028
como una hoja de ruta para transformar la categoria desde el origen hasta el consumidor e

integrar innovacion, sostenibilidad y creaciéon de valor en cada eslabén de la cadena.

a compafiia articula su vision

sobre un propésito claro: dar

valor a la patata desde el campo

hasta el punto de venta a través

de un modelo familiar, respon-
sable e innovador que impulse al agricul-
tory responda a las necesidades reales
del cliente. Este enfoque se traduce en
tres grandes ejes estratégicos que, mas
alla de marcar prioridades, redefinen la
manera de entender el negocio.

Elprimero es la ambicién de liderazgo
sustentada en la calidad, el servicioy una
apuesta decidida por lainnovacién. Pata-
tas Meléndez aspira a consolidarse como
referente en Espafay avanzar en su posi-
cionamiento europeo. Para ello se apoya
en una gestion profesionalizadayenla
incorporacion de nuevas capacidades in-
dustriales, tecnoldgicas y comerciales. En
este contexto, la innovacion se materializa
tanto en la digitalizacién de procesos, con
eluso creciente de inteligencia artificial
en planta, como en la mejora continua de
la propuesta de valor al retail.

Elsegundo eje, clave en el modelo de la
compaiiia, es la integracién vertical hacia
el origen. En un entorno marcado por la
volatilidad del suministroy la creciente
exigencia en sostenibilidad, controlar el
origen se convierte en una palanca estra-
tégica. Patatas Meléndez ha reforzado su
apuesta por la produccion propiay por
acuerdos estables con agricultores part-
ners con el objetivo de garantizar calidad y
disponibilidad durante todo el afio.
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Patatas Meléndez aspira a
consolidarse como referente
en Espafiay avanzar en su
posicionamiento europeo.
Para ello se apoya en una
gestion profesionalizaday en
la incorporacién de nuevas
capacidades industriales,
tecnolégicas y comerciales

Esta vision se concreta en iniciativas
como Meléndez x Origen, un modelo que
va mas alla del aprovisionamiento para
convertirse en un verdadero ecosistema
de colaboracién con el agricultor. A tra-
vés de asesoramiento técnico, desarrollo

varietal y acompafiamiento en practicas
sostenibles, la compaiiia no solo asegura
el mejor producto, sino que impulsa la
competitividad del sector desde la base.
En paralelo, la diversificacion de origenes
nacionales e internacionales permite
adaptar la oferta a cada campafay apor-
tar estabilidad a la cadenay confianza al
distribuidor.

El tercer eje estratégico es la creacion de
valor y diversificacién, donde la inno-
vacion conecta directamente con el con-
sumidor. En un mercado cada vez mas
segmentado, Patatas Meléndez trabaja
para ofrecer soluciones adaptadas a cada
cliente, canal y momento de consumo,
mientras contribuye a dinamizar la cate-
goria de patata fresca.



Esta orientacion se traduce en el desa-
rrollo de nichos de alto valor, como las
patatas de origen especifico, en la apuesta
por nuevas gamas de productoyen la
exploracién de oportunidadesen IVyV
gama, especialmente en el canal horeca.
El objetivo no es solo vender mas, sino
vender mejor: elevar la percepcion de la
categoriay convertirla en un espacio de
innovacion dentro del lineal.

Innovacion y propésito

Todo ello se apoya en una infraestruc-
tura industrial y logistica en constante
evolucidn. La optimizacidn de la planta

_NMelsndez.

LABUENA PATATA

de Medina del Campo, junto con nuevas
inversiones en automatizacion y eficien-
cia operativa, permite a la compafiia
responder con agilidad a las demandas
del mercado y mantener altos estandares
de calidad y servicio.

Pero si hay un elemento diferencial en la
estrategia de Patatas Meléndez es su capa-
cidad para alinearinnovaciény propdsito.
En un contexto en el que el consumidor
valora cada vez mas el origen, la sosteni-
bilidad y elimpacto social, la compaifiia
construye una propuesta coherente que
conecta el campo con el punto de venta.

MENU PRINCIPAL > iy

A

CASO DE INNOVACION

BRANDVOICE

La optimizacién de la planta
de Medina del Campo, junto
con nuevas inversiones en
automatizaciény eficiencia
operativa, permite a la
compaiiia responder con
agilidad a las demandas del
mercado y mantener altos
estandares de calidad y
servicio

Esta conexion no solo genera confianza,
sino que aporta argumentos de valor para
el retail y facilita una narrativa de catego-
ria mas rica, transparente y relevante.

En definitiva, Patatas Meléndez demues-
tra que lainnovacidn también pasa por
transformar los modelos tradicionales
conunavision integral. Desde el origen
hasta el consumidor, la compafiia esta re-
definiendo el papel de la patata fresca en
ellineal para convertirla en una categoria
con mayor valor afiadido, mas sostenible
y alineada con las nuevas demandas del
mercado. ®

patatasmelendez.com
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Shopadvizory el programa
Puertas Abiertas a las
Novedades de

Carrefour

En un mercado cada

vez mas saturado de
innovacién, lanzar un
nuevo producto con éxito
es uno de los mayores
retos para fabricantes

y distribuidores. Para
responder a este desafio,
Shopadvizor colabora
con Carrefour enuna
iniciativa disenada para
maximizar el potencial
comercial de cada
lanzamiento desde el
primer dia.

n Espaiia se introducen cada
afio mas de 20.000 nuevas refe-
rencias y mas del 80% no logra
consolidarse antes de su primer
aniversario. En este contexto,
decidir qué novedades listar y como ase-
gurar su rotacion desde el primer dia ya
no puede basarse Gnicamente en la intui-
cién. Es asi como Carrefour Espafia pone
en marcha el programa Puertas Abiertas
a las Novedades, una iniciativa impul-
sada por Carrefour en colaboracion con
Shopadvizor para maximizar el éxito de los
lanzamientos desde su llegada al lineal.

Shopadvizor se ha consolidado como

un socio estratégico del gran consumo
gracias a su capacidad para transformar la
voz del consumidor en unainfraestructura
de datos que facilita la toma de decisiones
y laactivacién comercial. Con mas de

30 millones de opiniones certificadas y
35.000 lanzamientos analizados, la com-
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Con mas de 30 millones
de opiniones certificadas
y 35.000 lanzamientos
analizados, Shopadvizor
desarrolla enfoques que
reducen el riesgo asociado
a lainnovaciény aceleran
su desempeiio desde

las primeras fases del
lanzamiento

pafiia desarrolla enfoques que reducen el
riesgo asociado a lainnovaciony aceleran
sudesempefio desde las primeras fases
del lanzamiento.

“Fabricantes y distribuidores se enfren-
tan hoy a un doble desafio: decidir qué
innovaciones listar y lograr que funcio-

nen desde el primer dia. En Shopadvi-
zor transformamos la voz del consumi-
dor en una herramienta de decisién que
reduce ese riesgo y acelera el éxito de
las novedades”, explica Diego Chorny,
CEQOy cofundador de Shopadvizor.

Del modelo tradicional
alavalidacion y activacion
Tradicionalmente, los

lanzamientos se-

guian una légica

reactiva: listar

coninformacién

limitada, esperar

resultadosy reac-

cionar cuando el

desempefio ya estaba

marcado. El programa

Puertas Abiertas a las Noveda-

des rompe con este enfoque proponien-
do un modelo basado en tres pilares:
validar, decidiry activar.



Activar la innovacion

desde el dia uno

Uno de los principales diferenciales del programa es que la activacién
comercial esta prevista desde el inicio del alta del producto. Las novedades
que participan cuentan con una garantia minima de cuatro meses en el
lineal, favoreciendo la generacidn de pruebay rotacion.

@ En una primera fase, el producto se beneficia de sefializacién
destacada en tienda mediante stoppers, mostrando la nota obtenida por
los consumidores, asi como de comunicacién por mail a los clientes de

El Club Carrefour. Esta visibilidad inicial refuerza la confianza del shopper

y facilita la decision de compra.

@ La activacion se amplifica de forma omnicanal con la publicacidn de notas
en folletos y catalogos, la integracion de resefias certificadas en el ecommerce
y la posibilidad de reutilizar los contenidos generados en los propios medios
de la marca. De este modo, la innovacion se apoya en la recomendacion real

de otros consumidores a lo largo del recorrido de compra.

Antes de llegar al lineal, los productos se
evaltan mediante el Test de Validacién
del Consumidor (TVC), que analiza su
relacién con la categoria, expectativas,
experiencia de uso, packaging, precio e
intencion de compra. Este proceso, apo-
yado en encuestas antes y después de la
prueba, genera datos comparables en
benchmark con la categoria, creando una
base sélida para la toma de decisiones.

Los resultados se traducen en indica-
dores claros, entre ellos el SAZ Score,
desarrollado por Shopadvizor, que
combina rating, NPS e intencidn de
compray correlaciona con el potencial
de ventas del producto. Asi, fabricantes
y distribuidores pueden decidir con
mayor seguridad qué innovaciones
listar y realizar ajustes antes de su lan-
zamiento.
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El programa Puertas Abiertas
a las Novedades se apoya

en un proceso agil que
permite obtener feedback

de consumidores de forma
rapida, con reportes claros
tanto para el retailer como
para la marca

Un modelo agil orientado a datos

El programa Puertas Abiertas a las No-
vedades se apoya en un proceso agil que
permite obtener feedback de consumido-
res de forma rapida, con reportes claros
tanto para el retailer como para la marca.
Mas alla del lanzamiento, este enfoque
contribuye a construir unainfraestructura
de datos vivay accionable, basadaen la
voz del consumidor.

En este sentido, el programa sienta las
bases para evolucionar hacia modelos

de Agentic Commerce, donde los datos
validados por los consumidores permiten
optimizar de forma mas auténoma la
toma de decisiones. Asi, Puertas Abiertas
alas Novedades representa una nueva
forma de entender lainnovacién en gran
consumo: unainnovacion validada,
acompafiaday activada desde el primer
dia, donde la voz del consumidor se con-
vierte en motor del éxito comercial. Por-
que hoy, mas que nunca, listar sin validar
esunriesgo que el mercado ya no puede
permitirse. ®

shopadvizor.io
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Smartlog impulsa
la automatizacion
intralogistica: tecnologia
a la altura de cada reto

El sector de la distribucién alimentaria es uno de los mas exigentes del panorama

logistico. No puede permitirse ineficiencias: cada minuto de retraso, cada error de

preparaciony cada metro cuadrado infrautilizado tiene un impacto directo en la cuenta

de resultados. En Smartlog llevan una década disefiando e implantando soluciones de

intralogistica automatizada para dar respuesta a estos desafios, acompafando a los

principales actores del sector alimentario en su transformacién operativa.

a convivencia de referencias de
alta y baja rotacion, la presion
de los plazos de entrega, los
margenes ajustados y la cre-
ciente complejidad de los pedi-
dos, impulsada por el auge del comercio
electrénico y la omnicanalidad, obligan
a los operadores a replantearse de raiz la
gestion de sus almacenes, donde coexis-
ten realidades muy distintas.

Por un lado, miles de referencias de

alta rotacidn, frescos, lacteos, bebidas,
snacks, que exigen velocidad de prepa-
raciéon y maxima fiabilidad. Por otro, un
largo catalogo de referencias de baja
rotacién, conservas especiales, produc-
tos estacionales, surtido gourmet, que
demandan densidad de almacenamiento
y eficiencia en la recuperacion.

Ninguna tecnologia Unica da respuesta
6ptima a ambos escenarios, y ahi reside
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el valor del enfoque multisolucidn de
Smartlog: combinar e integrar la tecno-
logia mas adecuada para cada capa de la
operacion.

Gestion de palets: dos respuestas

Para las operaciones con elevados flujos
de palets completos, Smartlog ofrece
dos alternativas que, segln la necesidad,
pueden implantarse de forma indepen-
diente o incluso combinada, en funcion

—
La misién de Smartlog es
garantizar que la tecnologia
no sea un fin en si mismo, sino
el instrumento que permite

a cada operador logistico del
sector alimentario competir
con las mejores condiciones

de laintensidad de movimientos, la
variabilidad de la demanday los condi-
cionantes de cada instalacién.

G Los transelevadores son sistemas
AS/RS clasicos, maquinas guiadas por
railes que acceden a pasillos de almace-
namiento de gran altura para depositar

y recuperar cargas de forma precisay
continua, con capacidad para superar los
40 metros de alturay operar en entornos
de temperatura controlada. Su fortaleza
es lafiabilidad en instalaciones de alta
densidad con ciclos estables.

GriEl Smartpallet representa una innova-
cién robética, un sistema multidireccio-
nal donde vehiculos auténomos circulan
porun entramado tridimensional de
railes, capaces de mover cualquier palet
en todas las direcciones e incluso entre
niveles, transportando cargas de hasta
1.500 kg. Al desacoplar velocidad y capa-



Innovacién aplicada
en alimentacion

Lasolidez de estas soluciones se mide en resultados reales.

G Eroski confié en Smartlog para implantar el primer AutoStore de
Grocery en Espafia, una solucidn especialmente eficaz para gestionar el
extenso catalogo de referencias de baja rotacion que, pese a su menor
frecuencia de salida, exigen disponibilidad permanente y control preciso
delinventario. El resultado fue un incremento de la productividad del
400%, un control de inventario mas preciso y una operativa mas estable y
predecible en todas las familias de producto.

G Unide necesitaba ganar capacidad en su plataforma de Valdemoro sin
ampliar superficie. La solucion implantada por Smartlog fue el Smartpa-
llet. Gracias a su capacidad de mover cualquier palet en todas las direc-
ciones e incluso entre niveles, permitié ganar 1.200 pallets adicionales de
capacidad, mejorar la productividad un 30% y elevar el nivel de servicio
hacia su red de cooperativistas.

G Tras la implantacién de un sistema AutoStore de 27.100 cubetas

con 56 robots, integrado con el SGA Galys, Conway The Convenience
Company logrd reducir el tiempo de procesamiento de pedidos un 40%,
incrementar la eficiencia del drea operativa un 60% y comprimir la super-
ficie de preparacién de 2.000 a 700 m?. El stock se mantiene actualizado
de forma automatizada y continua, eliminando la necesidad de inven-
tarios manuales periddicos, y la formacién de nuevos operarios pasé de

cuatro semanas a dos dias.

cidad, permite incrementar la densidad
de almacenamiento en mas de un 60%
respecto a métodos convencionales,
gestionar picos sin ampliar el footprinty
operarincluso en frio negativo.

Preparacion de pedidos con maxima
eficiencia

Para la gestion unitaria y la preparacidn
de pedidos, Smartlog cuenta en su
catalogo con tecnologias de alto rendi-
miento:

GiEl AutoStore es un sistema robotizado
de almacenamientoy preparacién de
pedidos basado en cubetas apiladas en
una estructura compactay modular. Los
robots se desplazan por la superficie su-
perior de la cuadricula para excavar, reco-
gery entregar cubetas en los puestos de

G smartlog

trabajo, organizando dinamicamente el
inventario seglin rotacion. Multiplica por
cuatro la capacidad de almacenamiento
frente a métodos convencionales, incre-
menta la productividad hasta 2,5 veces,
garantiza una disponibilidad cercanaal
100% y opera con un consumo energé-
tico minimo. Es ademas compatible con
espacios irregularesy con temperatura
controlada.

GiEl Skyshuttle es un sistema automati-
zado de almacenamiento y preparacion
que utiliza robdtica movil con horquillas
telescdpicas para manipular cajasy
cubetas de distintos tamafios. Alcanza
hasta 20 metros de alturay se adapta
aalmacenes con layouts irregulares o
limitaciones estructurales, gestionando
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una ampliavariedad de referencias con
movimientos rapidos y coordinados. Es la
solucidn natural para operaciones donde
la diversidad de formatosy la continuidad
del flujo son criticos.

GiEl Skycollect es el sistema de Ultima
generacion para la automatizacion de
almacenes ya existentes: a diferencia de
otras tecnologias AS/RS, se instala direc-
tamente sobre la estanteria en uso, sin
necesidad de obra ni estructuras nuevas.
Sus horquillas telescdpicas se ajustan a
diferentes tamafios de caja, manipulan
varias unidades en una sola operaciony
se alimentan por linea de contacto, elimi-
nando paradas por recarga de baterias.
Moderniza operativas tradicionales con
una inversion competitivay tiempos de
implantacién muy reducidos.

La mision de Smartlog es garantizar que
latecnologia no sea un fin en si mismo,
sino el instrumento que permite a cada
operador logistico del sector alimenta-
rio competir con las mejores condiciones:
mayor velocidad, mayor densidad, menor
coste por unidad moviday una operacién
preparada para escalar. Porque, como
aseguran desde la compaiiia, “en un mer-
cado que no se detiene, laintralogistica
inteligente no es una ventaja competitiva:
es una condicién de permanencia”. @

smartlog-group.com
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El canal D2C redefine
el crecimiento en las marcas
alimentarias

La consultora especializada Webmefy impulsa a las marcas alimentarias en la activacién

y escalado del canal D2C, ayudandolas a transformar su ecommerce en un motor rentable

de crecimiento. Su enfoque integra tecnologia, captaciéony andlisis de datos para construir

relaciones directas y duraderas con el consumidor.

a aceleracion digital en el sector

alimentario estd impulsando a

las marcas a activar el canal Di-

rect-to-Consumer (D2C) como

una palanca real de innovacion
y crecimiento. Mas alla de generar nue-
vas ventas, el D2C permite construir una
relacidn directa con el consumidor, ac-
ceder a datos estratégicos y evolucionar
hacia modelos de negocio mas rentables,
resilientes y centrados en la experiencia
de marca.

Durante afios, el crecimiento de las mar-
cas del sector alimentario ha estado liga-
do a su capacidad para ganar presencia
en el lineal. Mas distribucion significa-
ba mas ventas. Sin embargo, el contexto
actual esta obligando a replantear este
modelo. La presidn en margenes, la so-
fisticacion del consumidor, la internacio-

ANUARIO DE LA INNOVACION 2026

nalizacion digital y la necesidad de cons-
truir marca mas alla del precio estan im-
pulsando una transformacion silenciosa
pero profunda: la activacion del canal
D2cC.

Lejos de ser una tendencia coyuntural o
una apuesta exclusivamente tecnoldgi-

Elreto ya no es lanzar un
ecommerce, sino construir
un canal D2C rentable,
escalable y conectado con el
dato del cliente. Las marcas
food que entiendan esto
lideraran el crecimiento en
los préximos anos

ca, el D2C se esta consolidando como una
palanca estratégica de innovacién digital
para compaiiias que buscan evolucionar
hacia modelos mas directos, rentables y
centrados en el cliente.

En este nuevo escenario, disponer de un
canal propio permite algo que hasta hace
poco era practicamente imposible en ali-
mentacion: conocer realmente al consu-
midor final. Saber quién compra, cuando,
con qué frecuencia, qué productos prio-
riza o qué valor aporta a largo plazo. Este
acceso al dato abre la puerta a estrategias
defidelizacion, personalizaciony recu-
rrencia que transforman la l6gica tradi-
cional del negocio.

Pero el impacto del D2C va mas alla de
la analitica. También permite a las mar-
cas recuperar el control sobre la expe-



El caso de Grupo Consorcio

@ La evolucion de Grupo Consorcio ilustra bien el cambio de paradigma. La
compaifiia, referente en conservas premiumy reconocida por su compromiso
con la sostenibilidad y la calidad certificada como B Corp y distinguida con el
Premio Alimentos de Espafia, inici6 hace unos afios un proceso de transfor-
macién estratégica para reforzar su relacién con el consumidor final.
Historicamente apoyada en la distribucion y los supermercados, la marca
detecté la necesidad de diversificar sus fuentes de crecimiento, reducir la
dependencia del lineal y trasladar al entorno digital su propuesta de valor
basada en el origen del producto, la tradicidon conserveray el cuidado del
detalle.

Para abordar este reto, Grupo Consorcio confié en Webmefy como partner
estratégico en la activacion y escalado de su canal D2C. La consultora ha
acompafiado a la marca en la construccion de un ecosistema digital orien-
tado a generar demanda directa, mejorar la conversion y desarrollar estra-
tegias de fidelizacion basadas en el dato, sentando las bases de un modelo
de crecimiento mas rentable y sostenible.

Este trabajo ha permitido consolidar el canal online como un motor de cre-
cimiento incremental, generando aumento de trafico y ventas, mejor cono-
cimiento del consumidor y la apertura de nuevos mercados como Italia'y
Francia. Ademas, el entorno propio ha reforzado la construccion de marca
premium, permitiendo controlar el storytelling, la experiencia de usuario y
la percepcion de valor en cada interaccion.

riencia de compra y el relato de produc-
to. Aspectos como el origen, la calidad,
la sostenibilidad o la tradicion, claves en
muchas categorias food, encuentran en
el canal digital un espacio donde pueden
explicarse con profundidad, construir va-
lor percibido y reforzar posicionamiento.

Desde Webmefy, consultora especializa-
daen la digitalizaciony aceleracion del
canal D2C en marcas de gran consumo,
observan coémo cada vez mas compafiias
del sector alimentario estan replantean-
do sumodelo de crecimiento. “El verda-
dero cambio no esta en abrir un ecom-
merce, sino en construir un canal renta-
ble, escalable y conectado con el dato del

cliente”, explica Aurora Sanchez, cofoun-
dery CMO Webmefy.

Innovacion digital con impacto real
Activar un canal D2C no es Unicamen-

te una decisidn tecnoldgica. Supone re-
pensar operaciones, logistica, atencion
al cliente, pricing o marketing, asi como
aprender a gestionar la convivencia en-
tre la venta directa y el retail tradicional.
Un proceso exigente que, bien ejecutado,
permite construir modelos de crecimien-
to mas resilientes y con mayor control
sobre la rentabilidad.

El aprendizaje que deja esta evolucién es
claro, segin Webmefy, que acompafia a
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fabricantes en procesos de transforma-
cién que integran tecnologia, captacion,
conversion y fidelizacién: “EL D2C no sus-
tituye al retail, pero si redefine su papel
dentro de la estrategia global. Las mar-
cas que estan liderando esta transicion
son aquellas capaces de integrar ambos
canales de forma coherente, utilizando
el digital no solo como via de venta, sino
como laboratorio de conocimiento, fide-
lizacién y diferenciacion”.

En un sector donde el producto sigue
siendo fundamental, la verdadera venta-
ja competitiva empieza a construirse en
torno a la relacién con el consumidor. Y
esa relacion, cada vez mas, se activa en
el entorno digital.

Como subraya Sanchez, “el futuro del
food pasa por modelos mas inteligentes,
conectadosy omnicanal. En ese camino,
el canal D2C se posiciona como una de las
decisiones estratégicas mas relevantes
para las compafiias que quieren crecer de
forma sostenible en los proximos afios”.

En este contexto, contar con partners es-
pecializados en la activacion del canal
D2C se esta convirtiendo en un factor di-
ferencial para las marcas food que bus-
can escalar su venta directa de forma
rentable. Firmas como Webmefy estan li-
derando esta evolucidn, acompafiando
afabricantes en la construccion de cana-
les digitales que no solo generan ventas,
sino que transforman la relacién con el
consumidory convierten el entorno onli-
ne en un verdadero motor estratégico

de negocio. ®

Descubre como Grupo Consorcio
ha activado su canal D2C

Escanea el QR y accede al caso completo
de digitalizacion y crecimiento directo al
consumidor.

Estrategia, internacionalizacién, CRM y optimizacién del
canal online de la mano de Webmefy.

webmefy.com
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Heineken Espana
Cervezas elaboradas
con 100% energia

renovable

Tras una década de inversidon e innovacion, se convierte

en la primera gran cervecera de nuestro pais en elaborar

todos sus productos con 100% energia renovable.

atrayectoria de Heineken

Espaia en materia de sostenibi-

lidad suma un nuevo e histérico

avance: se ha convertido en

la primera gran cervecera que
elabora en Espafia la totalidad de sus
productos —cervezas, ciders y tinto de
verano- utilizando 100 % energia eléctrica
y térmica de origen renovable. Desde el 1
de diciembre de 2025, todas sus marcas,
desde Heineken a Cruzcampo, Amstel o
El Aguila, se elaboran exclusivamente con
energias renovables. Ademas, Espafia se
sitia como el primer pais del grupo Heine-
ken en culminar esta transicion
en produccion.

Este avance culmina una hoja de ruta de
descarbonizacién en la que la compaiiia
lleva trabajando cerca de una década.
Durante este tiempo, la estrategia se ha
apoyado en la innovacién tecnoldgica,
la mejora de la eficiencia energética'y
laincorporacidn de distintas soluciones
renovables capaces de responder a las
necesidades de produccion.

Para hacerlo posible, Heineken Espaiia
ha movilizado mas de 80 millones de
euros junto a socios como Iberdrola,
Engie o CSIN. Esta inversion ha permitido
impulsar nueva capacidad de generacion
renovable en Espafia y adaptar los
procesos productivos a un modelo mas
sostenible.

Valor econémico y social

Elalcance de esta estrategia trasciende
la actividad industrial de la empresa. La
inversion realizada contribuye a generar

ANUARIO DE LA INNOVACION 2026

valor econémicoy social
en el territorio, al aportar
nueva capacidad renova-
ble al mercado, favorecer
infraestructuras energé-
ticas con menorimpacto
ambientaly estimular
nuevas oportunidades

de empleoy negocio en
Espafia. Asimismo, refuerza
el papeltractor de la compa-
fifa dentro de la transicion
energética de sectoresindus-
triales especialmente depen-
dientes de la energia térmica.

Este liderazgo responde

también a una vision a largo

plazo. Hace cinco afios,

Heineken Espafia anuncid

sus metas en produccion

y ahora las ha cumplido manteniendo
la sostenibilidad como eje central de su
estrategia empresarial e inversora.

Al mismo tiempo, este paso se alinea con
los objetivos globales del grupo Heine-
ken: elaborar con 100 % energia renovable

Estrategia combinada

Y& La complejidad del reto no residia Ginicamente
en la electricidad, sino en la energia térmica, im-
prescindible para la elaboracion cerveceray tra-
dicionalmente dificil de descarbonizar. Por ello,
la estrategia combina tecnologias basadas en el
poder del sol -como la fotovoltaica y la termoso-
lar- con soluciones de economia circular como

la biomasa, el biogas o el biometano, ademas de
una mejora continua de la eficiencia energética.

en 2030y avanzar hacia las cero emisiones
netas en toda su cadena de valor en 2040.
Conello, lacompafiia demuestra que

la descarbonizacién industrial en gran
consumo es viable cuando se combinan
ambicidn, innovacién, alianzas sélidasy
una ejecucién orientada a resultados. @

www.heinekenespana.es
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Campofrio
Pechuguitas de pavoy
de pollo asadas al horno

a gama NaturArte de Campofrio se caracteriza por su
elevado porcentaje carnico (superior al 90%), su textura
y sabor Unicos, y por ser libre de alérgenos, lo que le
ha permitido consolidarse como una eleccién sabrosay de alta
calidad apta para todos los publicos.

Ellanzamiento reciente de las pechuguitas de pavoy pollo asadas
al horno supone un nuevo paso en esa apuesta por la calidad y el

alto porcentaje carnico. Elaboradas con un 99% de carney con un
alto contenido en proteinas, cuentan, ademas, con otras ventajas
diferenciales, como ser bajas en grasasy no contener azlcares.

_ Su presentacién en lonchas més pequefiasy gruesas aporta
i versatilidad y las convierte en una opcién ideal para multiples
recetas.

»99% de carney elevado valor proteico
» Contenido bajo en grasas y sin azlcares
> Lonchas mas pequefiasy gruesas para una mayor versatilidad

Cana Nature
Salsas frescas Gastromundo

anueva gama de salsas frescas Gastromundo se

posiciona como una de las novedades destacadas @
ana
en el lineal de refrigerados, ofreciendo una solucién GASTROMUNDO

practica para el consumidor actual, sin renunciar al sabor ni a SALSAS FRESCAS o W

la calidad. Con la propuesta “Un viaje al sabor”, Gastromundo
reinterpreta recetas icénicas de distintas culturas gastronémi-
cas, combinando vocacion culinaria con ingredientes de ori-
gen como el tomatey el pepino, y las tendencias del mercado.

Elresultado es una gama que equilibra sabor, naturalidad,
frescuray facilidad de uso en el dia a dia. La linea se compone
de tresreferencias: Italia, Greciay México, con perfiles gustati-
vos definidos, versatiles y adaptados a diferentes momentos
de consumo.

Con este lanzamiento, Cafia Nature refuerza su capacidad de
transformarinnovacion en soluciones reales, conectando con
un consumidor cada vez méas exigente, globaly orientado a
nuevas experiencias gastrondémicas.

> Solucién refrigerada que combina sabor, frescuray facilidad de uso
» Recetasiconicas de distintas culturas gastronémicas para el dia adia
> Tres referencias: Italia, Grecia y México
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Carpisa Foods

Nueva BurgerYA de Brooklyn Town

arpisa Foods amplia el universo Brooklyn Town con BurgerYA, una
nueva hamburguesa refrigerada lista para comer pensada para res-

ponder a las demandas de conveniencia, sabory precio accesible del i BROOKLYN
TOWN

consumidor mas joven. La marca incorpora asi una nueva referencia dirigida
especialmente a la Generacién Z, ampliando ocasiones de consumo dentro de la
categoria de platos preparados.

BurgerYA se presenta en formato individual de 135 gramos y ofrece una hambur-
guesa completa lista en solo 90 segundos. La receta combina carne con alto por-
centaje de vacuno, queso cheddar, kétchup Heinz y pan de sésamo, manteniendo
la garantia de calidad de Brooklyn Town by Carpisa Foods.

Ellanzamiento incorpora ademas un packaging visual y diferencial con tecno-
logia Grill Box, para ofrecer la experiencia de una hamburguesa recién hecha. Todo ello acompafiado de un lenguaje gréfico fresco,
directoy desenfadado, creado para maximizar la visibilidad en el lineal y conectar con un consumidor joven, urbano y digital.

> Hamburguesa completa lista para comer en 90 segundos
> Nueva propuesta Brooklyn Town pensada para la Generacidén Z: sabor, rapidez y precio accesible
» Calidad Brooklyn Town by Carpisa Foods, con ingredientes de calidad y experiencia de hamburguesa recién hecha

Central Lechera Asturiana
Nata de cocina, ahora textura espesa

a nata para cocinar de Central Lechera Asturiana, de textura espesay

cremosa, se integra facilmente con cualquier ingrediente, aportando cuer-

po, suavidad y un acabado homogéneo que eleva la calidad de tus recetas
desde el primer momento.

Es el aliado perfecto para elaborar cremas, guisos y salsas, ya que realza los sa-
bores sin enmascararlos y ayuda a conseguir una consistencia equilibrada y ape-
tecible. También es ideal para platos gratinados, donde aporta una cremosidad
envolvente y un dorado uniforme.

Su delicadeza y versatilidad la convierten en un ingrediente indispensable para Smﬁ,‘,’}]‘,}'ﬁﬁﬁ
quienes buscan resultados profesionales en la cocina diaria, con ese toque suave y INGREDIENTES: >
natural que marca la diferencia en cada plato.

> Textura espesay cremosa que aporta cuerpo y suavidad
> Ideal para la elaboracion de cremas, guisos, salsas y platos gratinados
> El aliado perfecto para quienes buscan resultados profesionales en la cocina diaria
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Chovi
Nueva Mayonesa en tarro — l—

n Chovi apuestan por recetas elaboradas con ingredientes naturales y sa- l ~ ’
bores que evocan la cocina tradicional. Sumayonesa en tarro responde a e —— : i
esta filosofia con una propuesta equilibrada, adaptada a los habitos actua- '

les de consumo sin perder el vinculo con la gastronomia de siempre. i

Elaborada con huevos camperos, destaca por su textura cremosa y homogénea, asi

. o 4 . & .
como por un sabor suave pero definido. La seleccién de materias primas busca ofre- Chovi
cer una experiencia mas auténticay una produccion alineada con criterios de mayor ! HAYDNESA
responsabilidad. ' /10 3

Uno de sus principales atributos es su versatilidad en cocina. Puede utilizarse en 5 ‘sg..«wﬁé

preparaciones frias, como ensaladillas o bocadillos, y también como base para otras
salsasy recetas méas elaboradas. Ademas, el formato en tarro facilita su conservacion
y uso diario, aportando comodidad sin renunciar a la calidad.

> Elaborada con huevos camperos
> Textura cremosa y sabor equilibrado
> Formato en tarro practico y versatil para maltiples usos

CM-Serpis
Aceitunas Nature

aempresa Candido Mir6-Serpisy el Instituto Universitario de Ingenieria

de Alimentos de la Universidad Politécnica de Valencia (FoodUPV) han

desarrollado, tras tres afios de trabajo, una gama de aceitunas que es
Unica en el mercado porque emplea bioconservantes en la preservacion del pro-
ducto.

Estas aceitunas verdes sin hueso aportan el sabor auténtico de la aceitunay man-
tienen sus fermentos naturales sin incorporar ningn aditivo.

El éxito de la bioconservacién evita el uso de tratamientos térmicos para prolongar
la vida Util del producto, lo que permite utilizar materiales 100% reciclables y bio-
degradables. De hecho, el envasado en doy-pack de la nueva gama Nature emplea
un material completamente reciclable.

> Aceitunas verdes sin hueso con el sabor auténtico y sin aditivos
> Sin tratamientos térmicos para prolongar la vida Gtil del producto
> El envasado estd disefiado con un doy pack completamente reciclable
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Coca-Cola
Fuze Tea Té Verde - Lima Menta

F uze Tea refuerza su posicionamiento en la categoria de bebidas listas para beber

con el lanzamiento de Fuze Tea Té Verde - Lima Menta en lata de 330 ml. s
. | | . &)
Disponible a partir de este mes de mayo, esta nueva referencia destaca por su perfil espe- or it

cialmente refrescante y su caracter innovador, con el objetivo de atraer a nuevos consumi- BAJO EN CALORIAS
doresy consolidar el liderazgo de la marca.

Como explican desde la compafiia, contar con un portfolio amplio y diverso “es clave para
desarrollar la categoria, ya que permite conectar con perfiles de consumidor distintosy
reforzar su presencia en nuevos momentos de consumo”.

> Bebida refrescante lista para beber
> Disponible desde este mes de mayo en lata de 330 ml

» Ideal para distintos perfiles y nuevos momentos de consumo

Delinatur

Tex - Mex Pulled Pork

elinatur contintia ampliando su propuesta de platos preparados con

nuevas recetas y formatos adaptados a los actuales momentos de con-

sumo. Entre sus ultimos lanzamientos destaca el nuevo Tex-Mex Pulled
Pork con frijoles y arroz, una receta llena de caracter que combina jugoso pulled
pork, especias Tex-Mex y un toque ligeramente picante para conquistar a los
amantes de la cocina internacional.

La marca también esté incorporando un nuevo envase de celulosa en toda su
gama, que reduce entre un 75% y un 85% el uso de pléstico respecto al envase
anterior, manteniendo la comodidad y el sabor auténtico de cada plato, al tiempo
que garantiza la calidad y la experiencia de consumo. Ademds, estrena nueva
imagen y etiquetado, con un disefio mas actual y visual, pensado para mejorar su
visibilidad y reconocimiento en el lineal.

. ‘f\l;'“.' Delinatur :+ ..."
s~ TECMEX 9D <2 2 -
.~ PULLEDPORK =

con fiijoles y amez

De cara a los préximos meses, Delinatur seguird apostando por la innovacion en recetas, formatos y soluciones preparadas listas
para disfrutar en pocos minutos, reforzando su compromiso con una alimentacion sabrosay practica.

> Nuevo Tex-Mex Pulled Pork con frijoles y arroz, sabor con toque picante
» Envase de celulosa que reduce hasta un 85% el plastico
»Nuevaimageny etiquetado mas moderno y visible en el lineal

ANUARIQ DE LA INNOVACION 2026 83



4 < MENUPRINCIPAL

84

NOVEDADES

ElPozo
ELPozo 1954 Premium Gourmet sin aditivos

[Pozo Alimentacion esta muy cerca de los consu-

midores y sigue apostando por satisfacer sus de-

mandas con productos cada vez mas naturales, con
altos porcentajes de carney sin aditivos. Una de las grandes
apuestas de la compafifa es EIPozo 1954 Premium Gourmet sin
aditivos, Unica en el mercado por su propuesta diferencial.

Esta linea ha sido reconocida con el sello ‘Sabor del Afio’y

con el Premio Promarca a la Innovacion, por tratarse de una
propuesta Unica en charcuteria: productos elaborados exclusi-
vamente con ingredientes naturales, sin aditivos y con un alto
contenido carnico.

La gama incluye jamén cocido, pechuga de pavo y pechuga de pollo, desarrollados para dar respuesta a una creciente demanda de
consumidores que priorizan formulaciones mas sencillas y transparentes sin renunciar al sabor. Estos productos ofrecen una textu-
rajugosa, un perfil nutricional equilibrado y estan dirigidos a quienes valoran lo natural sin renunciar al placer.

> La gama incluye jamén cocido, pechuga de pavo y pechuga de pollo
> Alto porcentaje de carne, ingredientes naturales y sin aditivos
> Linea reconocida con el sello 'Sabor del Afio' y con el Premio Promarca a la Innovacion

Garcia Millan
Gazpacho de la Huerta

arcia Millan presenta, como innovacion de este afio, su
G Gazpacho delaHuerta 750ml. Un gazpacho verde con base
de calabacin fresco, ingredientes 100% naturalesy de sabor
suave, refrescantey diferente. Y, como todos sus gazpachos, elabora-
dossin gluteny con aceite de oliva Virgen Extra.

El Gazpacho dela Huerta es una alternativa a los gazpachos clasicos,
ya que no contiene tomate, lo que supone una vuelta a los origenes
de esta sopa fria. El calabacin, protagonista de la receta, es una horta-
liza muy saludable, baja en calorias, rica en agua, fibra, vitamina C, Ay
potasio, y destaca por mejorar la digestion y estar presente en dietas
de control de peso.

Con esta novedad, Garcia Millan amplia su portfolio de gazpachos
(junto al Receta Andaluza, Receta Suave Sin Pepino, Receta Medite-
rraneay Freson)y continlia con su apuesta porinnovar desde la tradi-
cion através de productos de calidad, saludables y listos para tomar.

» Base de calabacin fresco, ingredientes 100% naturales y sabor suave
» Elaborado sin gluteny con aceite de oliva Virgen Extra
» Es una alternativa a los gazpachos clasicos, al no contener tomate
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GranTerre
Guanciale Casa Modena

[ Guanciale es el corte de grasa més noble del
E cerdoYy, gracias a sus caracteristicas, se ha ga-
nado un lugar destacado en la cocina italiana.
De hecho, es el protagonista de algunos platos de pasta
romana famosos en todo el mundo: la Carbonara, la Ama-
tricianay la Gricia.

Ly

GranTerres i tico sabor de ltalia,
" elaborado por especialistas en embutidos.

Con el Guanciale Casa Modena, disponible entero y pre-
cortado en forma de pétalos, puedes preparar la carbona-
ra perfecta, tal y como manda la tradicion. De alta calidad
garantizada por GranTerre, este Guanciale se elabora a
partir de carne italiana seleccionada que se cura cubierta
con una mezcla de especias, para ofrecer un producto
100% italiano con un sabor distintivo e inconfundible.

Este producto, junto a muchos otros productos italianos,
es distribuido en Espafia por Hispano Italiana.

> Carne seleccionaday curada con una mezcla de especias
> Producto de alta calidad y muy versatil distribuido en Espafia por Hispano Italiana
» Disponible enteroy precortado en forma de pétalos

Heineken Espana
Cervezas elaboradas con
100% energia renovable

eineken Espafia es la primera gran cervecera del pafs que

elabora todos sus productos -cervezas, ciders y tinto de

verano- con 100% energia eléctricay térmica renovable.
Desde el 1 de diciembre de 2025, todas sus marcas ~desde Heineken
a Cruzcampo, Amstel o El Aguila- se elaboran exclusivamente con
energias renovables en Espafia.

Este hito culmina una hoja de ruta en la que la compafiia lleva trabajando casi una décaday ha supuesto la movilizacién de mas
de 80 millones de euros junto a socios estratégicos como Iberdrola, Engie o CSIN.

Espafia se convierte asi en el primer pais del grupo Heineken en el mundo en completar la transicién energética de su
produccién.

> Los productos de todas sus marcas, elaborados con 100% energia renovable
» Espafia, primer pais del grupo en el mundo en lograr este hito
> Casiuna década de trabajoy mas de 80 millones de euros movilizados con sus partners
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Jr. Brownie
Carrot cakey cheesecake

r. Brownie continla su estrategia de innovacién con el lanzamiento

de dos nuevas referencias: carrot cake y cheesecake, ampliando su

propuesta mas alla del brownie tradicional. La compafiia apuesta por
reinterpretar clasicos internacionales de la reposteria en formato individual y
listo para consumir, adaptandose a la creciente demanda de productos indul-
gentesy practicos.

El carrot cake destaca por su textura esponjosay su sabor con trozos de zana-
horia, mientras que el cheesecake ofrece una experiencia cremosa y suave, fiel
a la receta original. Ambos productos mantienen el enfoque de la marca en la
calidad sensorial y la conveniencia.

Estas nuevas variedades han sido reconocidas con el sello Sabor del Afio 2026,
un distintivo que avala su aceptacién entre los consumidores. Con esta am-
pliacion, Jr. Brownie refuerza su posicionamiento como especialista en bolleria
premium, explorando nuevas categorias sin perder su esencia.

» Dos referencias que amplian la propuesta del brownie tradicional
»Enformato individual y listo para consumir

»Variedades reconocidas con el sello Sabor del Afio 2026

Juver
Gama Disfruta

uver renueva la imagen de su gama ‘Disfruta’, reforzan-

do su vinculo con el sabory la fruta. El nuevo disefio

apuesta por un envase mas limpio y directo, con un
logotipo més visible, frutas reconocibles al instante y una paleta
de colores que transmite frescura, manteniendo el estilo opti- Pas
mistay cercano de la marca. T

La actualizacion destaca los atributos més importantes de un
vistazo: sin azlicares afiadidos, sin conservantes ni colorantes,
dejando claro que se trata de productos naturales que no re-
nuncian al sabor auténtico de la fruta. Ademas, el mensaje ‘Dis-
fruta la fruta’ se integra de manera visible, reforzando el disfrute
y el protagonismo de la fruta en la gama.

Esta renovacion llega en un contexto especialmente positivo, de las variedades favoritas de los consumidores. Con este cam-
impulsada por el éxito de innovaciones recientes como Juver bio, Juver sigue apostando por productos gue combinan sabor,
Disfruta Naranjas Exprimidas, que se ha consolidado comouna ~ naturalidad y disfrute.

> Imagen renovada con el estilo optimistay cercano de siempre

> Envase mas limpio y directo, con logotipo més visible
» Atributos més importantes de un solo vistazo
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Palacios Alimentacién
Nueva linea de platos preparados

ajo el concepto “la mejor cocina, después de la
B tuya”, la nueva gama de platos preparados de Pala-
cios Alimentacion ofrece opciones inspiradas en re-
cetas tradicionales que forman parte del patrimonio culinario
espafioly que se traducen en soluciones rapidas, sabrosasy
equilibradas que facilitan el dfa a dia sin renunciar a la calidad
ni al sabor de siempre.

Cada plato ha sido desarrollado con un enfoque en la ali-
mentacion equilibrada, permitiendo disfrutar de una dieta
completa sin complicaciones: Patatas Bravas Palacios con
Salsas Chovi, un clésico que nunca falla; una amplia gama de
arroces de coccion perfectay sabor auténtico; y recetas con el sabor de siempre como las Albondigas, los Medallones con Patatas 'y
los Macarrones con Chorizo Palacios, pensadas para disfrutar de la tradicién con la maxima comodidad y calidad en cada plato.

Palacios reafirma asi su posicion como referente en el sector alimentario, apostando por la innovacion continua y por el desarrollo
de productos que combinan tradicion, calidad y facilidad de consumo.

> Soluciones répidas y sabrosas inspiradas en recetas tradicionales
> Méxima comodidad y calidad, con el sabor de siempre
> Enfoque en una alimentacién equilibrada, para disfrutar de una dieta completa sin complicaciones

Pascual
Pascual Lateado

ascual Lateado es una combinacién de l&cteos elaborada con materias

primas de sabores naturalesy un tratamiento innovador que consigue

una texturay cremosidad nunca vista. “Lateado no es un batido, niun
yogur, ni leche; ofrece una experiencia de consumo novedosa en el mercado lac-
teo, con la que reivindica el placer como fuente de bienestar”, explica la directora
de Marketing de Lacteos en el Grupo Pascual, Natalia Fernandez.

Su porfolio cuenta ya con cuatro referencias: Sabor Natural, Café Arabica, Cacao
Africanoy Sabor Pistacho con chocolate blanco; este Gltimo, que lleva pocos me-
ses en el mercado, es uno de los sabores méas demandados por los consumidores
en los Ultimos afios.

“Pascual Lateado quiere ser la marca que ofrece la version més indulgente de la leche en momentos como el desayuno, media ma-
fiana o la merienda, donde los consumidores mas adultos demandan placer en una categoria aburrida y simple”, afiade Natalia.

> Cuatro referencias: Sabor Natural, Café Arabica, Cacao Africano y Sabor Pistacho con chocolate blanco
> Combinacién de lacteos con textura y cremosidad diferenciales
> Propuesta indulgente adaptada al consumidor adulto
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Patatas Meléndez
Patata baby con especias

atatas Meléndez da un paso mas en la cate-
goria con una solucion lista para consumir \

que combina patata baby seleccionada con * m
especiasy aceite de oliva virgen extra en un formato % -
préctico y diferencial. . PATATABABY -, -*

—

LY

Una propuesta pensada para simplificar el dia a dia
del consumidor, reduciendo la preparacién a un solo
gestoy adaptandose a los nuevos habitos de consu-
mo: rapidez, comodidad y versatilidad.

Ademés, permite su preparacion tanto en microondas
como en airfryer, ofreciendo dos formas de consu-

mo seglin el momento: rapida o mas crujiente. Esta
bandeja transforma la patata en una experiencia
completa, lista para calentary disfrutar, acercando la
categoria a momentos de consumo mas modernos.

» Patata baby acompafiada con especiasy aceite de oliva virgen extra
» Solucién lista para consumir con un formato préctico y diferencial
» Puede prepararse tanto en microondas como en airfryer

Renova
Renova TextilPapier

través de una novedosa tecnologia patentada, Renova ha conse-
guido transformar la ropa del dia a dia en un papel de alta calidad,
suave, sofisticado, resistente y sostenible, revolucionando ast la for-

ma de fabricar papel. Renova TextilPapier, la gama presentada, esta creada a > 4 ”

partir de textil fashion (ropa) reciclado, combinado con otras fibras naturales, o

lo que ha dado lugar a un producto premium con una calidad mejorada frente s

a un equivalente fabricado del modo convencional. En el mundo, tan solo el S
1% de toda la ropa se recicla; Renova TextilPapier quiere ayudar a revertir ese - A

camino y marcar la diferencia. great toilet paper
mac from recycled fashion

Disponible en papel higiénico y rollos de cocina, las fibras textiles le confieren
una mayor suavidad y resistencia, en el caso del papel higiénico, y una maxima

absorcion y robustez, en el caso de los rollos de cocina. - 3
TextilPapier

Renova, que se dio a conocer en todo el mundo por inventar el papel higiénico e"nva
negro, ha querido siempre ser un liderinnovador en su sector. La nueva gama i
Renova TextilPapier representa un paso mas en ese camino de innovar con < : N et ™

propoésito y crear el papel mas sexy del mundo.

» Gama creada a partir de textil fashion reciclado
> Producto premium con una calidad mejorada
» Disponible tanto en papel higiénico como en rollos de cocina
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Revilla

Chorizo Revilla PRO

evilla, marca referente en el segmento de lonchas de chorizo en Es-

pafia, ha lanzado su ‘Chorizo PRO’, la primera referencia del mercado

alto en proteinas, disefiada para dar respuesta a la creciente demanda
de alimentos con un elevado aporte proteico.

La marca responde a las necesidades de un consumidor que busca productos que
ZQ:'EuE‘ﬂILInJLE‘r:M — 1 alnen el sabor tradicional con los mayores beneficios nutricionales. El ‘Chorizo

3 . Revilla PRO’, que aporta 22 gramos de proteina por cada 100 gramos, es una op-
cion ideal para quienes necesitan un mayor aporte de proteinas para la reparacion
y crecimiento muscular, la produccién de energia o para saciar el hambre a través
de una propuesta nutritiva.

Esta nueva propuesta contiene, ademas, un 30% menos de grasas saturadas,
manteniendo el inconfundible sabor de siempre.

» Alina sabor tradicionaly elevados beneficios nutricionales
» 22 gramos de proteina por cada 100 gramos
» 30% menos de grasas saturadas

Vitaldin
Protein Wafer Salted Caramel

. blta[din
ensado para cuidarse sin renunciar al sabor, Vitaldin presenta este snack pro- OTEIN
P teico que combina una oblea crujiente, relleno cremoso de caramelo salado _ 3
y cobertura de chocolate. Con un 30% de proteinay sin azlcar afiadido, res- J R _',umfa
ponde a las nuevas tendencias de consumo enfocadas en el bienestary la alimentacion
equilibrada.

Su préactico formato, en pack de tres wafers proteicos, lo convierte en una opcion
ideal para tomar entre horas, en la oficina o después de entrenar. Ademés, el sabor
caramelo salado aporta un toque indulgente y muy actual, pensado para quienes buscan alter-
nativas funcionales sin renunciar al placer.

Bajo el lema “Tu dosis de proteina diaria”, Vitaldin acerca la proteina a la rutina cotidiana con una propuesta comoda, apetecible y equili-
brada dirigida a un publico cada vez mas amplio. Porque, como afirman desde la marca, “cuidarse también puede ser delicioso”.

> 30% de proteinay sin azlcar anadido

> Sabor caramelo salado con cobertura de chocolate
» Formato préctico de tres wafers para cualquier momento del dia
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INNOVAL 2026:
MAS TACTICA
QUE ESTRATEGIA

2026 se nos estéa torciendo nada mas empezar. La guerra en Iran ha tirado abajo las

previsiones que hicimos hace apenas unas semanas. El riesgo, muy real, de una nueva

escalada inflacionaria nos devolvera a un escenario ya conocido: mayor sensibilidad al precio,
crecimiento de la MDD, parén del consumo fuera del hogar... Todo dependera de la duraciény la

intensidad del conflicto, pero los préximos meses pintan dificiles.

o que parece claro es que final-

mente los efectos de esta gue-

rra se van a circunscribir al corto

plazoy el corto plazo, paraddji-

camente, no es lo que mas me
preocupa. Aunque sus efectos puedan ser
importantes, las empresas de gran con-
sumo -fabricantes y distribuidores- han
demostrado sobradamente que saben
manejarlo.

Hemos salido victoriosos de vaivenes
muy, pero muy relevantes en los ultimos
afios. Sin embargo, por mas que mane-
jar la volatilidad del corto plazo sea im-
portante, lo es alin mas entendery actuar
correctamente en el largo. Como he dicho
en otras ocasiones, si no miramos nuestra
estrategia poniendo luces largas, corre-
mos el peligro de ir de victoria en victoria
hasta la derrota final.

Y en ese largo plazo es donde la innova-
cidn juega un papel decisivo. Y, siendo
sinceros, lo visto en Innoval es un poco
decepcionante. Entiendo que el corto
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COMO HE DICHO EN OTRAS OCASIONES, SI NO MIRAMOS
NUESTRA ESTRATEGIA PONIENDO LUCES LARGAS,
CORREMOS EL PELIGRO DE IR DE VICTORIA EN VICTORIA
HASTA LADERROTA FINAL



aprieta, que haya temor a arriesgar en mo-
mentos como este, pero esa prudencia mal
entendida es precisamente lo que nos con-
duce al fracaso. Observando las innovacio-
nes de Innovaly los datos del ‘Radar de la
Innovacién’ de Worldpanel by Numerator,
resulta evidente que estamos jugando ain-
novar solo en el corto plazo: pocasinnova-
cionesy poco arriesgadas.

El foco de las innovaciones presentadas en
Innoval sigue girando en torno al concep-
to de salud. Concretamente a una salud
que podriamos llamar ‘alternativa’, con la
proteina como maximo exponente, segui-
do de las soluciones plant based, aunque
esta ultima notoriamente por debajo de
otros afos. La salud es un eje fundamen-
tal, pero creo que lo visto merece alguna
reflexion.

¢ La salud que mas ha triunfado ultima-
mente en el mercado de Gran Consumo es
la que se asocia a la naturalidad. Sin em-
bargo, muchas de lasinnovaciones actua-
les llevan la salud a territorios poco natu-
rales o excesivamente nicho. Agregar pro-
teina a un producto, sinceramente, no sé si
tiene ya mucho recorrido.

En Espafia no hay un problema de déficit
proteico y, en muchos casos, suena a for-
zado o artificial. Es un choque directo en-
tre lo que queremos transmitir como salu-
dabley lo que el consumidor esté enten-
diendo por saludable. En definitiva, son
innovaciones que parecen pensadas para
aprovechar la ola, mas que para construir
a largo plazo.

No digo que no sea valido, pero solo si tie-
ne pleno sentido dentro del producto o la
marca. Este fendmeno de salud forzada
estd, entre otras causas, detras de la dismi-
nucidn notable de innovaciones plant-ba-
sed y deberia invitarnos a reflexionar sobre
el verdadero recorrido de ciertas tenden-
cias o de como aprovecharlas.

¢ De los tres ejes tradicionales que han im-
pulsado la alimentacion -placer, salud y
conveniencia-, el que mas recorrido tiene,
y el que mas transforma a largo plazo, es
precisamente la conveniencia. Y, sorpren-
dentemente, es el menos presente en la in-
novacion actual.

Hay iniciativas, claro, pero la mayoria se li-
mitan a los platos preparados, y dentro de

DE MANERA SISTEMATICA, LAS MARCAS QUE SALEN MEJOR
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PARADAS DE LAS CRISIS NO SON LAS QUE HAN REDUCIDO

COSTES, SINO LAS QUE HAN SEGUIDO INVIRTIENDO, LAS QUE

ACTUAN ANTICICLICAMENTE

ellos, casi siempre a simples variaciones
de sabor. Los platos preparados o ayudas
culinarias son -y seran- un eje de éxito en
las innovaciones, pero debemos arriesgar
mas. Solo un cambio de sabor no ird mu-
chomasalla.

En definitiva, los movimientos siguen
siendo poco arriesgados, aprovechando
olas ya existentes. Mucha innovacion tac-
tica, poca estratégica. Y no se trata de sus-
tituir una por otra. La innovacién tactica
es absolutamente necesaria -renovar, ani-
mar, adaptar-, pero necesitamos afiadir
(insisto, “afladir”, no sustituir) unainnova-
cién mas estratégica, mas elaborada, mas
alineada con la estrategia de marca. Son
apuestas mas costosas, si, incluso mas
arriesgadas, pero con mucha mas capaci-
dad de mover la aguja.

(CIENCIA O DECISION EMOCIONAL?
En las crisis, las empresas de gran consu-
mo suelen reducir de manera considera-
ble las inversiones, incluyendo lainnova-
cion. Podriamos decir que las empresas
acttian ciclicamente, es decir, invierten
mas con un ciclo econémico alto y menos
conuno bajo. La légica detras es obvia: va-
mos a tener tensiones en las ventas, por
lo que debemos reducir los costes para
que salvaguardemos los beneficios. Pero
este pensamiento, ;jesta basado en cien-
cia o es una decisién emocional?

La realidad de los mercados, después de
analizar los datos de cientos de marcas en
diferentes crisis y diferentes paises, es cla-
ra: de manera sistematica, las marcas que
salen mejor paradas de las crisis no son las
que han reducido costes, sino las que han
seguido invirtiendo, las que acttian antici-
clicamente.

Al hilo de cdmo actuar en recesion, hay
unainteresante reflexion publicada por
Peter Weinberg & Jon Lombardo hablan-
do de cémo actuar en recesion en los ne-
gocios b2b, pero que podemos trasladar
alb2c también. La tesis principal que de-
fiende,y que abunda en lo comentado
anteriormente, es que en épocas de crisis
esverdad que quiza vamos a tener menos
oportunidades de vendery de hablarde
cosas que no sean el precio, pero nos de-
bemos tomar este periodo como una gran
oportunidad de destacar precisamente,
porque nuestra competencia probable-
mente estard actuando ciclicamentey re-
duciendo inversiones. Nuestro mensaje
devalory deinnovacion destacara como
nunca.

Como dice Peter Field, lainversion en
tiempos de crisis no va de sacar beneficio,
sino de capitalizar la recuperacion. No lo
duden: el momento adecuado parainno-
var de verdad es justamente ahora.Y da
igual cuando lean esto. @
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PRODUCTOS QUE EL CONSUMIDOR
(TODAVIA) NO ENCUENTRA EN EL

RETAIL ESPANOL HOY

Lainnovaciényano es opcional: es una palanca directa de crecimiento en un mercado condicionado

por la presién de precios, nuevos habitos de consumo y la fuerza de la marca de distribuidor. En

este articulo presentamos cinco conceptos de producto inspirados en éxitos internacionalesy

adaptados al consumidor espanol, pensados para abrir oportunidades reales en alimentacion.

Malwine Steinbock
CEO de Food Republik
y Food Scouting 4

scribir en este anuario de
referencia para el sector es
siempre un ejercicio de res-
ponsabilidad. No se trata solo
de analizar lo que ocurre, sino
de aportar una mirada que sea real-
mente Gtil, aplicable y accionable para
quienes estan tomando decisiones cada
dia en el retail alimentario espafiol.

En ediciones anteriores hemos abordado
las grandes tendencias y lanzamientos
internacionales desde una perspectiva
analitica, poniendo foco en ejes como el
sabor, la salud, la sostenibilidad o la con-
veniencia. Este afio damos un paso mas.
Con laintencidn de inspirar -y también
de activar- a los lectores de FRS, hemos
transformado ese conocimiento en una
serie de conceptos inéditos pensados
para el mercado espafiol.

Propuestas que nacen inspiradas en lo
que ya esta funcionando en otros merca-
dos, pero que requieren ser interpreta-
das, adaptadas y traducidas con criterio
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Victor Fortunado
Director Creativo y de Innovacidn

en Food Republiky Food Scouting/

local. Conceptos que nos permiten
aterrizar tendencias, claims, beneficios
funcionales y propuestas de valor en
productos concretos, y que apuntan a
oportunidades reales para el sector
de alimentacion.

A falta de validar con el consumidor,
estos concept products estan construi-
dos desde insights no resueltos, tienen
beneficios funcionales claros y formatos
adaptados al ritmo de vida actual. Son
ideas pensadas para ser cuestionadas,
adaptadasy, sobre todo, ejecutadas.

Nuestro objetivo es provocar una reaccion.

Abrir nuevas posibilidadesy compartir
un punto de partida sobre el que mar-
cas, fabricantesy distribuidores puedan
construir.

LAINNOVACION HOY Y SU IMPACTO
DIRECTO EN EL NEGOCIO. El retail
espafiol vive un momento especialmente
exigente. La marca de distribuidor sigue
ganando peso estructural, innova rapido,

presiona margenesy reduce el espacio
para propuestas sin diferenciacion clara.
Innovarimplica inversion, riesgo y com-
plejidad operativa.

A todo esto, el consumidor esta envian-
do sefiales de cambio motivado por el
ritmo de vida cada vez mas frenético

y el encarecimiento de la cesta de la
compra: el 54% compra para el mismo
dia, lo que impulsa formatos listos para
consumir; el snacking esta en maximos
histéricos fragmentando las ocasiones
de consumo y sustituyendo comidas
principales; crece la demanda de pro-
ductos que equilibran salud y placery se
buscan soluciones practicas que acom-
pafien el ritmo diario.

En este contexto, la innovacion deja de
ser una apuesta estratégica a largo plazo,
y se convierte en una herramienta directa
de crecimiento que permite justificar
precio, genera diferenciacion en lineal,
activa nuevas ocasiones de consumo'y
construye marca.
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EN EL CONTEXTO ACTUAL, LA INNOVACION DEJA DE SER UNA APUESTA ESTRATEGICA
A LARGO PLAZO, Y SE CONVIERTE EN UNA HERRAMIENTA DIRECTA DE CRECIMIENTO QUE
PERMITE JUSTIFICAR PRECIO, GENERA DIFERENCIACION EN LINEAL, ACTIVA NUEVAS
OCASIONES DE CONSUMO Y CONSTRUYE MARCA

La oportunidad no esté solo en crear algo
nuevo, sino en reinterpretar lo que ya
funciona en otros mercados y adaptarlo
con criterio local. Ahi es donde se sitdan
los siguientes cinco conceptos.

5 PRODUCTOS QUE NO SABIAS
QUE NECESITAS

1. WENRI

Hace unos afos, el lineal de bebidas
energéticas se basaba en torno a una
sola promesa: mas energia y mas rendi-
miento. Pero en mercados como UK o US,
marcas como TRIP o Recess detectaron
un cambio silencioso: una parte del con-
sumidor adulto ya no buscaba activarse,
sino relajarse y equilibrarse. Menos esti-
mulo, mas calma. Asi nace una nueva ca-
tegoria, las mood beverages, que ofrecen
una nueva funcionalidad apalancada en
ingredientes relajantes y “nootrépicos”,
con un lenguaje mas emocional, mas
cotidiano, que conecta con cémo el con-
sumidor quiere sentirse en su dia a dia.

WENRI traduce esa légica al mercado
espaiiol con una propuesta clara: una
bebida para el “buenrollo”. Un beneficio
directo, comprensible y aspiracional,
apoyado eningredientes como magnesio
y L-teanina, y construido sobre una base

de zumo y té con perfiles frescosy un
sabor de éxito: el Cherry Lime. Mas alla
de laformulacién, su fuerza esta en el
posicionamiento: una alternativa adulta
alos refrescos y para momentos sociales
sin alcohol, para ofrecer justo lo que el
consumidor empieza a necesitar: relaja-
cion, placery bienestar con una nueva
bebida adulta.

2. NON SOLO PASTA

La salsa de tomate ha sido durante afios
una categoria estatica, con poca dife-
renciacion real, pero de uso frecuente.
Marcas como SAUZ han demostrado

que incluso los lineales mas saturados
pueden reactivarse si se conectan con el
consumidor actual. En apenas dos afios,
han construido una marca de mas de un
millén de délares al mes combinando
recetas reconocibles con un giro de sabor
contemporaneo aportado por un chef,
ingredientes reales y un disefio que rom-
pe con los cddigos tradicionales. No solo
han reinventado la salsa, también han
reinventado la experiencia.

NON SOLO PASTA recoge ese aprendizaje
y lo adapta al mercado espafiol con una
propuesta clara: llevar el sabor de restau-

rante al hogary ampliar las ocasiones de
consumo. Bajo un posicionamiento ver-
satily emocional, propone recetas fami-
liares con caracter, una ejecucion limpiay
unaidentidad que convierte un producto
cotidiano en una eleccién aspiracional.
Mas que una salsa para la pasta, es una
herramienta versatil para transformar
cualquier plato en algo especial, acercan-
do el sabor de restaurante al dia a dia.

3. OH MY GOOD

El consumidor necesita soluciones nu-
tritivas, que encajen on-the-go, especial-
mente entre horas, donde abundan las
opciones de snacking pero poco saluda-
bles, cargados de carbohidratos y poco
valor nutricional. El yogur siempre ha sido
considerado un snack saludable y nutri-
tivo y ha experimentado Gltimamente un
boom con el kéfiry los lacteos proteicos.
Sumado que, en este contexto, el pouch
esta ganando protagonismo en adultos,
implementado en el yogur griego de
Graham’s, el skyr o el kéfir que combinan
conveniencia, placer y nutricion.

OH MY GOOD responde a la necesidad
de unsnack con alta densidad nutricio-
nal con un kéfir proteico on-the-go que
introduce un diferencial poco explotado:
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su bajo indice glucémico. Graciasala
fermentacién, ofrece una respuesta
metabdlica mas estable, evitando picos
de energiay aporta saciedad. Con una
formulacion basada en proteina, pro-
bidticos y leche de pasto A2, con una
identidad mas emocional que técnica, se
posiciona como una solucién de nutricidn
real adaptada al ritmo diario: practica,
equilibraday sostenida en eltiempo. Un
snack saludabley nutritivo universal que
gusta a todos los publicos.

4. LAMAR DE BUENA

El snacking esta en maximos histdricos,
pero el consumo de pescado en el hogar
sigue cayendo. No por falta de interés,
sino por falta de encaje en el dia a dia:
menos tiempo para cocinar, mas friccion
en la preparacion y ausencia de formatos
adaptados al consumo actual. En este
contexto, surge una oportunidad clara:
trasladar el valor nutricional del pescado
azul -alto en proteina y especialmente
rico en Omega-3- al territorio del snack,
como ya ha sabido capitalizar Surfsnax.

LA MAR DE BUENA responde con una
propuesta basada en sardina tipo jerky:

practica, limpia en ingredientes y con un
perfil nutricional diferencial, con alrede-
dor de 15g de proteinay hasta 2000mg
de Omega-3 (EPA + DHA) por racidn. Su
fuerza esta en combinar funcionalidad

y cultura con sabores de moda como
limay pepinillo, aportando frescor, o
con sabores tradicionales como espeto o
escabeche, que conectan directamente
con el consumidor local. Mas que una
alternativa saludable, plantea una nueva
forma de consumir pescado: accesible,
reconocible y adaptada al ritmo actual.

5. EGGSQUISITA

El territorio de los platos preparados
se estd enfocando cada vez mas, ade-
mas de la practicidad y del sabor, en
el valor nutricional. El huevo como
proteina completa y econdmica es un
terreno con muchisimo potencial de
crecimiento y oportunidades todavia
no explotadas en conveniencia. En
otros mercados, los huevos duros re-
frigerados y propuestas ready-to-eat
como los egg bites ya son un estandar
y nos hacen plantear qué formatos de
huevo listo para comer podemos llevar
al lineal espafiol.

NO BASTA CON IDENTIFICAR TENDENCIAS: LAVENTAIJA
ESTA EN SABER COMO CONVERTIRLAS EN PRODUCTO, Y
CONOCER DE PRIMERA MANO LOS CASOS DE EXITO DE
EMPRESAS QUE YA LO HAN HECHO

EL CONSUMIDOR ESTA
ENVIANDO SENALES DE
CAMBIO MOTIVADO POR
ELRITMO DE VIDAY EL
ENCARECIMIENTO DE LA
CESTA DE LA COMPRA: EL 54%
COMPRA PARA EL MISMO DIA,
LO QUE IMPULSA FORMATOS
LISTOS PARA CONSUMIR

EGGSQUISITA aplica esta légicaaun
icono de la gastronomia espafiola: la
tortilla de patata pero reinventada.

En formato barrita, compactay rellena,
se convierte en una solucién comple-
ta, rica en proteina, saciante y facil de
consumir en cualquier momento del
dia, sustituyendo el pan en un formato
de sandwich. Se posiciona como un
plato preparado para el desayuno, una
comida rapida, un picnic en el parque...,
sobre todo es capaz de trasladar una
“comida de verdad” al territorio del
consumo inmediato.

PROVOCAR PARA INNOVAR. Estos
cinco conceptos no pretenden ser pro-
ductos cerrados. Son unainvitacion.
Una invitacidn a repensar categorias, a
reinterpretar lo que ya funcionay a acti-
var lainnovacion desde una propuesta
accionable, capaz de generar diferen-
ciacion y valor real para el consumidor.
Porque no basta con identificar ten-
dencias: la ventaja esta en saber cémo
convertirlas en producto, y conocer

de primera mano los casos de éxito de
empresas que ya lo han hecho.

Y ahi es donde marcamos la diferen-
cia: no trabajamos desde la teoria,

sino desde el contacto directo con los
creadores de productos, ingredientes

y marcas que ya estan funcionando en
otros mercados. Hacer Food Scouting
en ferias, lineales y food service permite
inspirarnos y también filtrar, validary
traducir esas oportunidades en solucio-
nes reales. Porque las ideas son impor-
tantes, pero llevarlas al lineal es lo que
realmente cambia las reglas del juego.
¢(Jugamos? @

Los conceptos, desarrollos e imdgenes presentados en este articulo forman parte de trabajos de innovacién y estdn protegidos por derechos de propiedad intelectual e industrial. Queda prohibido su
uso, reproduccion o implementacion, total o parcial, sin la autorizacion previa y por escrito de Food Republik (Lucky Me Today, S.L.).
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NNOVACION, IAY AGENTES:
_A IMPORTANCIA DE SER
_A RESPUESTA CORRECTA

En los ultimos afios hemos visto coémo muchas de las reglas que dabamos por sentadas
empiezan a quedarse cortas. Antes, quien tenia mas presupuesto y mas distribucién

solia llevar ventaja. Ahora ya no es tan simple. La llegada de la inteligencia artificial y, en
concreto, del comercio agéntico —es decir, asistentes capaces de recomendar productosy

hacer compras por nosotros- esta redefiniendo las reglas del juego.

Ana Barrio Maria Melgarejo
Strategic Growth Partner - Innovation Innovation Business
& Brand WestEU,NIQ% Partner, NIQ
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ada vez mas consumidores

plantean necesidades di-

rectamente a un asistente

(“busco un snack crujiente,

sabroso sin trazas de leche
para llevarme a la oficina”) y reciben dos
o tres opciones muy concretas. Ya no
hay tantas busquedas interminables ni
listados infinitos. La IA prioriza la rele-
vancia, no el tamafio de la marca, y eso
abre la puerta a jugadores mas peque-
fos...,y obliga a los grandes a repensar
su enfoque.

En Espafia esto no es ciencia ficcion: gran-
des retailers llevan tiempo integrando IA
en la gestidn de surtido, precios, previsio-
nes o desperdicio alimentario. Las capaci-
dades de automatizacién, analisis y reco-
mendacion avanzan rapidoy se integran
en procesos cotidianos. Pero, a pesar de
las facilidades que nos trae, hay una serie
de desafios que se estan intensificando y
que conviene mirar de frente.

UN SECTOR QUE SE MUEVE MAS
RAPIDO QUE NUNCA. Lo que esta ocu-
rriendo no es solo una evolucién tecnolé-
gica; es un cambio en la propia logica de
la competencia. Durante afios, innovar
significaba lanzar unaidea nueva, maso
menos diferenciaday confiar en que, con
suficiente distribucidn, el consumidor la
encontraria. Hoy ese mismo consumidor
yano “busca”: pregunta. Y, cuando pre-
gunta, la IAfiltra.

Esto tiene una consecuencia directa: la
informacion del producto se convierte en
un activo estratégico. Todo aquello que
antes quedaba escondido en un pack o en
la memoria comercial -beneficios, usos,
matices sensoriales, ingredientes, contex-
tos de consumo- pasa ahoraaserellen-
guaje queinterpreta un algoritmo antes
de mostrar una recomendacion. Si ese
lenguaje no esta claro, la marca simple-
mente desaparece del campo visual digi-
taldel comprador.

SEGUN LOS ANALISIS MAS
RECIENTES, LA DIFERENCIA
ENTRE UN LANZAMIENTO
QUE PROMETE Y UNO QUE
EMPIEZA A DESINFLARSE
PUEDE DETECTARSE EN
TORNO A LAS CUATRO
PRIMERAS SEMANAS

Ala vez, los equipos saben bien que la
innovacion se ha vuelto mas compleja.
No porque falten ideas, sino porque cada
lanzamiento debe demostrar practica-
mente desde el primer dia que aporta
valor. La realidad es que pocas innova-
ciones logran crecer y ain menos man-
tienen la chispa mas alla del primer afio.
Y la ventana critica es sorprendentemen-
te corta.

Segln los analisis mas recientes, la dife-
rencia entre un lanzamiento que prome-
tey uno que empieza a desinflarse puede

TODO AQUELLO QUE ANTES QUEDABA ESCONDIDO EN
UN PACK O EN LA MEMORIA COMERCIAL -BENEFICIOS,
USOS, MATICES SENSORIALES, INGREDIENTES, CONTEXTOS
DE CONSUMO- PASA AHORA A SER EL LENGUAJE QUE
INTERPRETA UN ALGORITMO ANTES DE MOSTRAR UNA
RECOMENDACION
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detectarse en torno a las cuatro primeras
semanas. En ese periodo tan breve se ve
si el concepto convence, si la distribucion
acompafay siel mensaje llega al consu-
midor.

Este cambio no es solo una percepcion
compartida en el sector. Forma parte del
analisis desarrollado por NIQ en colabo-
racion con Kearney sobre elimpacto de la
inteligencia artificial y el comercio agénti-
co en gran consumo, basado en datos de
mercado a escala global. Este trabajo po-
ne de relieve hasta qué punto la velocidad
inicial, la relevanciadelainnovaciény la
claridad del mensaje -tanto para la IA co-
mo para el consumidor- son determinan-
tes para que unainnovacion consolide su
recorrido.

PRESION REGULATORIA CRECIENTE.
Todo esto sucede, ademas, en un contex-
to donde la presion regulatoria es cre-
ciente. La Ley 1/2025 contra el desperdi-
cio alimentario exige planes de preven-
cién, medicién y donacidn prioritaria,
mientras que la implantacion del siste-
ma de devolucién y retorno supondra
cambios operativos importantes, espe-
cialmente para las superficies mas pe-
quefias. No es solo una obligacion: es un
recordatorio de que sostenibilidad, cum-
plimiento y eficiencia van camino de ser
inseparables.

Es un momento crucial, critico, donde las
empresas deben replantearse sumanera

ANUARIQ DE LA INNOVACION 2026
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deinnovar. La IA no estd aqui para susti-
tuir procesos, conocimiento y estrategia;
esta para ser mas eficiente, mas rapidoy
mas preciso. Todo parte de una pregunta
sencilla: ;qué necesidad concreta esta-
mos resolviendo?

La investigacidn reciente demuestra que
los lanzamientos mas sélidos siguen
siendo los que nacen de una necesidad
no cubierta claramente validada, no de
una idea que busca encajar en la catego-
ria. Una vez definida esa necesidad, la IA
permite explorar territorios, afinar con-
ceptos, testar beneficios y optimizar for-
mulas con una velocidad que antes era
impensable.

Testar en 24 horas ya es obsoleto, ahora
testamos ideas en minutos. Pero su va-
lor depende de la calidad del dato que
alimenta la IA. ;Son datos de comporta-
miento de consumidor o son declarados?
;Como de actualizados son esos datos de
comportamiento? ;El output es predicti-
vo? ;Esta validado?

La activacion también requiere un replan-
teamiento. En un entorno donde el descu-
brimiento depende de la IA, comunicarya
no es solo “contar” el producto: es expli-
car por qué es la mejor respuesta para un
contexto concreto. Las descripciones cla-

LOS LANZAMIENTOS MAS SOLIDOS SIGUEN SIENDO
LOS QUE NACEN DE UNA NECESIDAD NO CUBIERTA
CLARAMENTE VALIDADA, NO DE UNA IDEA QUE BUSCA
ENCAJAR EN LA CATEGORIA

ras, los beneficios expresados en lengua-
je cotidiano, las resefias que cuentan una
historia real o las comparativas sencillas
ayudan a que los algoritmos entiendan
cuando recomendar un producto y, sobre
todo, por qué.

Para las marcas emergentes o con
menos recursos, esto abre una ventana
inédita: la posibilidad de competir de td
a tu sin necesitar grandes inversiones ini-
ciales. Para las marcas consolidadas, es -
ademas de una oportunidad- una obliga-

ENTRAMOS EN UNAETAPAEN LAQUESERLA
RESPUESTA CORRECTA ES MAS IMPORTANTE QUE NUNCA.
EL MUSCULO IMPORTA MENQS; LA CLARIDAD, MAS

ANUARIO DE LA INNOVACION 2026

cion de simplificar mensajes, ordenar sur-
tido y recuperar la relevancia en momen-
tos clave de eleccidn.

SER LARESPUESTA CORRECTA. Entra-
mos en una etapa en la que ser larespuesta
correcta es mas importante que nunca. El
musculo importa menos; la claridad, mas.
Elruido se reduce; la relevancia se ampli-
fica. Lainnovacion deja de ser una carrera
por lanzar masy se convierte en un ejercicio
de precisién: entender qué necesita de ver-
dad el consumidor, explicar bien el bene-
ficio del producto, medir rapido el desem-
pefio, ajustar la activacion y reforzar lo que
funciona, corrigiendo lo que no.

Esto es hoy, las reglas del juego ya han
cambiado. Las marcas mas pequefias estan
ya en igualdad de condiciones a la hora de
competir si resuelven bien una necesidad
concreta. Las grandes ven como ventajas
que parecian consolidadas empiezan a di-
luirse si no se adaptan. Y los retailers cuen-
tan hoy con mas informacién y mas herra-
mientas que nunca para decidir qué pro-
ductos merecen estar en el surtido.

En este nuevo escenario, no basta con estar
presente: solo forman parte de la ecuacion
quienes son capaces de responder a una ne-
cesidad real del consumidor, de forma clara
y, cdmo no, superando expectativas. @

El andlisis completo puede consultarse en
el informe “Agentic Commerce and Al in
CPG: The New Growth Frontier’, desarrolla-
do por NIQ en colaboracién con Kearney.
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DEL LINEAL REACTIVO AL LINEAL

PREDICTIVO

Durante décadas, el lineal ha sido el escenario final de lainnovacidon: el lugar donde los nuevos

productos se enfrentaban al veredicto del consumidor. El proceso es conocido por todos:
lanzar, esperar, mediry, si los resultados no acompanan, retirar. Un modelo de pruebay error

que funciondé durante afos, pero que hoy muestra claras sefales de agotamiento.

| CONtexto ha cambiado. La
saturacion del mercado, la
presion sobre el espacio en el
linealy el auge de la marca de
distribucién han reducido dras-
ticamente el margen para equivocarse.
Cada lanzamiento fallido tiene un coste
elevado: para la marca, que pierde inver-
sidny credibilidad; para el retailer, que
sacrifica rotacion, eficiencia del surtido y
valor de categoria; y para el consumidor,
que se enfrenta a propuestas poco rele-
vantes que se pierden entre la saturacion
del lineal.

En este escenario, jes eficiente mantener
un proceso que lleva a que mas del 80%
de las innovaciones no sobreviva el pri-
mer afio de vida?

DECIDIRANTES DE LISTAR:

EL CAMBIO DE PARADIGMA. La prin-
cipal transformacion es cultural y operati-
va: el éxito de una novedad ya no se deci-
deenelmestres,sino antes del alta.

Retailers y marcas empiezan a avanzar
hacia modelos donde la decision se toma
con informacién previa, no con resulta-
dos tardios. El lanzamiento deja de ser
un salto al vacio para convertirse en un
proceso disefiado para que, desde los
inicios, cuente con la aprobacién y pres-
cripcién del consumidor.

Este cambio da lugar al lineal pre-
dictivo: un lineal que no solo exhibe
productos, sino que ejecuta decisiones
basadas en datos. En lugar de esperar a

ver “qué pasa”, se trabaja para anticipar

Diego Chorny - CEO y cofounder de Shopadvizor /

el desempefio, identificar riesgos y
ajustar la propuesta antes de llegar al
punto de venta. El feedback temprano
de consumidor se consolida asi como
una nueva materia prima del retailer
moderno.

ELCONSUMIDOR COMOACTOR CLAVE.

En el lineal predictivo, el consumidor cam-
biaderol. Deja de ser quien valida al final
para convertirse en un input estructural
del proceso de lanzamiento. Su opinién
permite ajustar variables clave antes de
escalar: desde la propuesta de valor hasta
el precio o el packaging.

Esto no elimina el riesgo, pero lo reduce
y, sobre todo, lo hace gestionable. Per-
mite tomar decisiones mas informadas
y evita que el lineal se convierta en el
espacio donde se testean hipdtesis que
podrian haberse validado antes.

Elresultado es un surtido mas afinado,
mas alineado con expectativas reales
y con mayor probabilidad de generar
rotacion desde elinicio.

ACTIVAR DESDE EL DISENO DEL
LANZAMIENTO. Otra de las claves del
lineal predictivo es que la activacion

dejade serunaconsecuenciadellisting
paraformar parte del disefio del lanza-
miento. Cuando unainnovacion llega al
lineal con datos previos del consumidor,
también llega con argumentos claros
para ser activada: mensajes validados,
seflales de confianza y expectativas ali-
neadas con larealidad del mercado.

Esto permite que la innovacion se integre
mejor en la categoria, genere traccion desde
elinicio y maximice su ventana de oportuni-
dad. El lanzamiento deja de ser un momen-
to puntual para convertirse en un proceso
continuo de aprendizaje y optimizacion.

MIRANDO AL FUTURO. El gran consu-
mo avanza hacia modelos de innovacién
cadavez mas predictivos, apoyados en
datos fiablesy comparables. En un entorno
donde latoma de decisiones serd progresi-
vamente mas rapida,y donde empiezana
emerger modelos de Agentic Commerce, en
los que sistemas automatizados participan
en ladecision, solo aquellasinnovaciones
que lleguen con sefales claras del consumi-
dor estaran en condiciones de escalar.

El lineal del futuro no sera Gnicamente
un espacio de prueba: sera el reflejo

de decisiones tomadas con antelacion,
basadas en la voz del consumidory
orientadas a generar valor para toda la
cadena. Porque hoy, innovar no consiste
en lanzar mas, sino en lanzar mejor.

Y en ese camino, escuchar al consumidor
desde el inicio deja de ser una ventaja
competitiva para convertirse en una con-
dicién imprescindible. ®
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LA REVOLUCION GLP-1: INNOVAR
ESTRATEGICAMENTE PARA RESPONDER
A LA NUEVA "ECONOMIA DE LA SACIEDAD"

Lairrupcién de los farmacos GLP-1 esta acelerando una profunda transformacién de los

habitos de consumo y obligando a fabricantes, distribucién y restauraciéon a replantear sus

estrategias. Menos volumen, mas valor, nutricién funcional y consumo consciente definen un

nuevo escenario en el que lainnovacion, la tecnologia y la personalizacién seréan claves para
competir en el mercado alimentario del futuro.

Enrique Porta

Socio responsable de
Consumoy Retail de
KPMG en Espafia v

os farmacos GLP-1 han pasado
de ser unainnovacién clinica a
convertirse en un catalizador de
cambio estructural en el consu-
mo. Su capacidad para reducir
el apetito —con descensos superiores al
15-20% en la ingesta calérica- estd redefi-
niendo cdmo, cuanto y por qué comemos.

Este fendmeno ya tiene escala: millones
de usuarios activos, especialmente en
paises avanzados, y una adopcidn acele-
rada, impulsada por los nuevos habitos
de vida saludabley el incremento de la
esperanza de vida, estan impulsando una
transformacion que trasciende la salud
para impactar directamente en la indus-
tria de la alimentacion, el retail y a restau-
racién; sin olvidar su influencia creciente
en laindustria de la cosméticay el cuida-
do personal, o en el sector de la moda.

El efecto econdmico es tangible. Se estima

una reduccién de unos 48.000 millones de
délares anuales de gasto en alimentacidn

ANUARIO DE LA INNOVACION 2026

Juan Rojas

Senior manager de

Consumoy Retail de
KPMG en Espafia v

y bebidasimpulsada por menores volu-
menes, tanto en retail como en horeca. Sin
embargo, no estamos ante una destruc-
cién de demanda, sino ante una reconfigu-
racién delvalor: el consumidor no desapa-
rece, consume de forma distinta.

MENOS VOLUMEN, MAS VALOR. La (6-
gicadominante pasa de “comprar mas”
a “comprar mejor”. El consumidor GLP-1
prioriza densidad nutricional, funcio-
nalidady calidad frente a cantidad. Dis-
minuyen categorias impulsivas (snacks,
alcohol, ultraprocesados) y crecen otras

LA LOGICA DOMINANTE
PASA DE “COMPRAR MAS"
A"COMPRAR MEJOR". EL

CONSUMIDOR GLP-1PRIORIZA

DENSIDAD NUTRICIONAL,
FUNCIONALIDAD Y CALIDAD
FRENTE ACANTIDAD

asociadas a proteina, fibra, hidrataciony
salud metabdlica.

No obstante, este cambio no es homo-
géneo. En base a estudios recientes, rea-
lizados por KPMG, se articula en torno a
cinco arquetipos de consumidores...

» El “Calorie Cutter”, que reduce volu-
men sin cambiar de habitos.

» El “Healthy Choicemaker”, que cam-
bia su consumo hacia opciones mas
saludables.

» El “Category Hopper”, que redefine su
dieta con nuevas categorias funcionales.



» El “Premium Purchaser”, que mantie-
ne el gasto aumentando la calidad.

» El “Basics Buyer” que minimiza el con-
sumo centrandose en lo esencial.

... que convergen en un patrén comun:
decisiones mas racionales, menos impul-
sivas y mas orientadas a valor.

IMPACTO EN LACADENA DE VALOR:

DELCAMPOALAMESA

v’ Sector primario. La demanda se des-
plaza desde cultivos orientados a ca-
lorias hacia ingredientes funcionales
y densos en nutrientes. Esto acelera
la adopcidn de soluciones agritech:
agricultura de precision basada en
datos, optimizacion de rendimientos
segun demanda real, o desarrollo de
nuevas variedades ricas en proteina
o fibra. También emergen modelos de
produccion mas flexibles, capaces de
adaptar rapidamente la oferta a cam-
bios en patrones de consumo.

v Fabricantes. El reto es claro: menos

volumen, mas exigencia por unidad.

La innovacidn se centra en productos

“GLP-1 friendly”: porciones mas pe-

quefias, pero con mayor valor nutricio-

nal. Aqui, el foodtech juega un papel
clave. Se consolidan modelos como:

Plataformas de nutricién personali-

zada, que adaptan dietas a perfiles

individuales.

« Suscripciones de comida funcional,
con menus optimizados en proteina,
fibray micronutrientes.

« Meal kits inteligentes, disefiados para
maximizar saciedad y conveniencia.
Estos modelos no solo capturan va-
lor, sino que redefinen la relacion con
el consumidor, pasando de modelos
transaccionales a otros de servicio
continuado.

v/ Retail. La cesta se reduce en volumen,
pero se sofistica. Los distribuidores
impulsan iniciativas orientadas a:

« Reconfiguracién del surtido hacia
productos saludables y funcionales.

« Nuevos formatos: porciones indivi-
duales, packs pequeiios, soluciones
listas para consumir.

« Impulso de auto-reposicion y suscrip-
cion, dado que estos consumidores
son 1,5x mas propensos a comprar
online. Ademas, el retail evoluciona
hacia ecosistemas integrados: com-
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PARA DAR RESPUESTA A LAS NUEVAS DEMANDAS,
LA INNOVACION Y EL USO DE TECNOLOGIAS AGRITECH
Y FOODTECH SERAN DETERMINANTES

binando alimentacién y servicios
orientados a la salud. Surgen pro-
puestas en las que el consumidor
recibe de forma recurrente recomen-
daciones nutricionales y cestas de la
compra adaptada, todo en un mismo
entorno.

v/ Restauracién. Menos visitas y menor
consumo por ocasion obligan a repen-
sar el modelo. La respuesta pasa por:
Porciones mas pequefias y menus
mas ligeros.

Mayor foco en calidad y experiencia,
dado que cada ingesta “importa
mas”.

Integracion de soluciones foodtech,
como delivery personalizado o sus-
cripciones de mends saludables.
También aparecen colaboraciones
con el ecosistema wellness, integran-
do la restauracion en rutinas de salud
mas amplias.

INNOVACION Y TECNOLOGIA COMO
IMPERATIVOS ESTRATEGICOS. E
impacto de GLP-1 no es coyuntural, sino
estructural. Anticipa un modelo de con-
sumo donde el alimento se acerca al con-
cepto de “nutricién como servicio”. En
este contexto, las palancas estratégicas
son claras:
» Producto: funcional, rico en proteinay
micronutrientes.

» Formato: adaptado a micro-porciones.

» Pricing: basado en valor, no en volu-
men.

» Canales: omnicanalidad y modelos de
suscripcion.

» Ecosistemas: alianzas entre alimenta-
cion, salud y tecnologia.

Para dar respuesta a estas demandas,
lainnovacién y el uso de tecnologias
agritech y foodtech seran determinantes:
desde sistemas que optimizan la produc-
cién agricola en funcién de la demanda
real hasta algoritmos que personalizan la
dieta del consumidor en tiempo real.

CONCLUSION. La “revolucién GLP-1”
esta redefiniendo las reglas del juego. La
caida del volumen plantea riesgos evi-
dentes para modelos tradicionales, pero
abre nuevas oportunidades de creacion
devalor. Las compafiias que entiendan
que el crecimiento ya no vendra de ven-
der mas, sino de vender mejor, estaran
mejor posicionadas.

En Ultima instancia, no se trata de un
mercado mas pequefio, sino de un mer-
cado mas exigente, mas consciente, y
mas sofisticado. Y en ese nuevo esce-
nario, la ventaja competitiva sera para
quienes conviertan la innovacion -en
producto, modelo y ecosistema- en el eje
central de su estrategia. ®
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ESCENARIOS PARA ENTENDER
EL FUTURO DE LAMDD Y LA MDF

Elfuturo de la MDD y la MDF va a depender de un conjunto de factores, pero,

muy particularmente, en cémo se despliegan dos preguntas fundamentales.

Jaime Martin - Socio fundadory CEO de la consultora Lantern /

as dos preguntas que cabria ha-
cerse son:

1 . ;Lograra la MDD alcanzar
un dominio casi absoluto o su cuota se
estabiliza y deja de crecer en la proxima
década?

El dominio de la MDD (pasar de la cuota
media actual de 46% a niveles por encima
del 60%) implicaria una expansion geo-
grafica brutal del surtido corto; cambio en
el modelo de algunos retailers ‘marquis-
tas’ para llevar el peso del surtido de MDD
hacia el 50% y una presion punzante en el
bolsillo del consumidor ante un entorno
de estanflacion (aumento fuerte en pre-
cios sin alzas equivalentes en salarios).

Este es el escenario por el que apues-

tan algunos retailers. Por el contrario, si

la MDD toca techo alrededor de su cuota
actual, eso significa que los retailers que
dan peso a la MDF pisan el acelerador de
su expansion y que las cadenas de surtido
corto se frenan debido a la fuerte compe-
tenciay las limitaciones intrinsecas de su
modelo de oferta.

2. ¢Pueden los fabricantes de marca
crecer rentablemente su negocio a medi-
da que la MDD gana terreno o estan abo-
cados a desaparecer?

Mantener un negocio en expansion y con
rentabilidad requiere de adaptacién ala
nueva realidad: una apuesta por la inno-
vacion real y entrada en territorios atin
no explorados por la MDD, bisqueda de
nuevos RTMs, apalancamiento en nuevas
tecnologias y un marketing que trascien-
de el modelo clasico.
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En el otro lado de la moneda, si los fabri-
cantes de marca pierden paulatinamen-
te la batalla, una categoria tras otra, esto
significa que los consumidores no en-
cuentran valor en marcas que no apor-
tan nada en sus vidas, ni quieren pagar
por productos que tienen equivalentes
de MDD mas baratos y al mismo nivel

de calidad.

Estas dos incertidumbres generan cua-
tro posibilidades distintas que explora-
mos a continuacién para hacer pensar al
lector. Son escenarios que pueden ayu-
darnos a entender mejor el futuro.

ESCENARIO 1: EL EQUILIBRIO
INVISIBLE. Afio 2040. La MDD ha gana-
do la batalla del volumen. Ocho de cada
diez productos que entran en la cesta del
consumidor son MDD. Mercadona, Lidl

y otros gigantes han redefinido el mer-
cado: menos referencias, mas control,
maxima eficiencia. Han convertido la
MDD en arquitectura de marca propia

(no solo producto barato). Y, sin embar-
go, las marcas no han desaparecido. Han
aprendido a sobreviviren un ecosistema
dondeyano sonimprescindibles..., pero
siguen siendo deseadas, y el retail las usa
para hacer in&outs, para generar trafico.
Son sus ‘proveedores de innovacién
disruptiva’

Los fabricantes entendieron a tiempo
que competir en precio era una guerra
perdida, y se refugiaron en lo irrempla-
zable: innovacién real, premiumizacién,
experiencias, territorios donde la MDD
no puede llegar. En ese futuro, las mar-
cas no llenan lineales, crean categorias
nuevas. No venden productos, constru-
yen significado.

Y en el camino, la MDF mas puntera ha
construido nuevos negocios donde afia-
den capas de servicio al consumidor.
Ademas, buscan capturar el consumo que
ocurre fuera del hogar y donde los retai-
lers no saben entrar (de momento).



El consumidor vive en una dualidad cémo-
da: eficiencia para lo cotidiano, marca para
lo excepcional. Elresultado es un equili-
brio extraio: la MDD controla el negocio,

la MDF controla el deseo. Y en esa tensién,
el sistema no solo sobrevive, sino que en-
cuentra una nueva forma de estabilidad.

ESCENARIO 2: LA GRAN DEBACLE. Afio
2040. La marca de distribuidor ya no com-
pite. Arrasa. En muchas categorias supera
el 80% de cuota, y en otras ha eliminado
directamente a las marcas tradicionales.
Elsupermercado hadejado de serun pun-
to de venta para convertirse en el sistema,
con integracion vertical en elementos de
su cadena de valor, incluyendo el control
de ciertos suministros (agua mineral, algu-
nas materias primas). Decide qué existe,
qué desaparece y qué precio tiene todo.

Las MDF perdieron relevancia catego-
ria tras categoria, incapaces de justificar
su precio frente a la MDD que igualaba
calidad y superaba en eficiencia. Algu-
nos fabricantes fueron absorbidos como
co-packers de los propios retailers, otros
sobreviven como proveedores invisi-
bles de MDD. Muchos desaparecieron

en silencio.

Elconsumidor apenas lo percibe al princi-
pio. Todo sigue funcionando: precios ba-
jos, calidad suficiente, decisiones simples.
Pero con el tiempo emerge una sensacion
difusa de homogeneidad. Menos sorpresa,
menos identidad, menos cultura en el con-
sumo. Lainnovacion se ralentiza o muere.
La diversidad se reduce. La CNMC se plan-
tearomper oligopolios, pero ya es tarde,
las empresas sistémicas son intocables.

ESCENARIO 3: LAS MARCAS DAN LA
BATALLA. La MDD creci6 algo, pero al-
canzé su techoy ahise quedd. Lo que
parecia una tendencia imparable en-
contré sus limites: saturacién del mo-
delo, reaccion de los consumidores,
presién competitiva.

Y mientras tanto, las marcas se reinven-
taron. Abandonaron el marketing superfi-
cialy reconstruyeron su valor con innova-
cién de verdad, a escala, con agilidad, con
datay con insights activables. Conectaron
con nuevas generaciones, pero también
con la clspide sénior de la pirdmide. Sa-
lieron del lineal para entrar en la vida de
las personas: comunidades, contenido,
experiencias, propdsito creible. Volvieron
a ser relevantes.

EL OBJETIVO DE ESTOS
ESCENARIOS, DESCRITOS
DE MANERA SOMERA, ES
AYUDARNOS A IMAGINAR
ELFUTUROY ATRABAJAR

PARA ANTICIPARLO,
ANTES DE QUE SEA
DEMASIADO TARDE

El retail dej6 de jugar solo a eficienciay
volvié a competir en surtido, diferencia-
cidny experiencia. Las cadenas que apos-
taron por la marca crecieron, expandién-
dose mas alla de sus territorios naturales,
y reclutan consumidores de valor. El lineal
volvié a ser un espacio de descubrimiento,
no solo de reposicion.

El consumidor recuperd algo que parecia
perdido: el placer de elegir. La marca vol-
vid a ser sefial de innovacion, de confian-
za, pero también de identidad. Mas cara,
si. Pero también mas significativa y con
valor funcional y simbdlico.

ESCENARIO 4: UN NUEVO TABLERO
DE JUEGO. La gran sorpresa no fue que la
MDF no remontara. Fue que la MDD tam-
poco crecié. Mientras ambas competian,
el consumidor simplemente dejé de mirar
ellineal.

En 2040 apenas hay cocinas en las ca-
sas, pero el consumidor ha entendido
que hay mejores maneras de alimen-
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tarse que comprar paella, albéndigas o
ensaladas en el stper. Plataformas, mo-
delos directos al consumidor de pla-
tos preparados nutricionalmente dise-
fnadosy personalizados, suscripciones
que facilitan el dia a dia, alimentacién y
listas de la compra disefiadas por IA-nu-
tricionistas. Ya no se compra “marca” ni
“MDD”. Se resuelve algo con precision,
en base a datos, con servicios que fun-
cionan como un reloj.

Las MDF, atrapadas en modelos antiguos,
perdieron relevancia rapidamente. El
retail, por su parte, descubrié que su po-
der estaba ligado a la tienda -algo aburri-
do para la sociedad-. Las dark-kitchens
abastecen a los empleados en las empre-
sas; los modelos de quick-commerce ya
son parte de los habitos del dia a dia de
las familias; marcas como Nike o Sam-
sung entran a jugar en este espacio del
bienestary la nutricion.

El consumidor gand en personalizaciony

conveniencia, pero el sistema se fragmen-
té. Nuevos intermediarios, nuevas reglas,
nuevos ganadores.

¢{Cudl es el escenario mas probable?
Elimparable ascenso de la MDD en la ul-
tima década no es garantia de que vaya a
seguir creciendo a ese ritmo, pero esto es
algo que tampoco se puede descartar. El
objetivo de estos escenarios, descritos de
manera somera, es ayudarnos a imaginar
el futuro y a trabajar para anticiparlo, an-
tes de que sea demasiado tarde. El futuro
es impredecible, si, pero es mejor que nos
pille preparados. @
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HACER LAS COSAS DE MANERA
DIFERENTE: GESTIONANDO EL NEGOCIO
CON INTENSIDAD Y APROVECHANDO

LOS DATOS

Elgran consumo arranca el afo con sefiales mixtas que obligan al sector a enfrentarse a una
preguntaincémoda: ;qué hacer distinto para volver a crecer? La respuesta pasa por combinar
visién a largo plazo, eficiencia real y un uso inteligente de los datos para dejar atras inercias

que ya no funcionan.

Antonio Sanchez Boned - Consejero de Gran Consumo en SDG Group Espafia 4

“Los hombres que intentan algo y fracasan son infinitamente mejores que aquellos que
intentan no hacer nada y tienen éxito’, Lloyd Jones.

===l afio se inicia con un crecimien-
to ligeramente superior a lo es-
perado en el canal de alimen-
tacién. Por el contrario, el canal
e de hosteleria muestra signos de
desaceleracion, con comportamientos
dispares entre categorias y una mayor
exigencia en términos de recuperaciony
consolidacién del consumo.

En este contexto, estan apareciendo
nuevos jugadores que estan logrando
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ganar “cuota de estdmago”, destacando
especialmente la evolucion de algunos
retailers que estan ampliando su pro-
puesta de valor mas alla de sus ambitos
tradicionales.

Paralelamente, el sector atraviesa un
proceso de transformacion relevante en
el ambito de los fabricantes de marca,
con decisiones de desinversion, venta
de activos y ajustes organizativos. Una
evolucion compleja 'y, en muchos casos,

preocupante en una industria histérica-
mente marcada por el talento. Estos mo-
vimientos, lejos de fortalecer el sector,
corren el riesgo de empobrecerlo si no se
gestionan con vision.

En términos de mercado, se consolida una
tendencia clara: el avance sostenido de

la marca de distribucién, que ya alcanza
aproximadamente el 60% en volumen,
frente a un progresivo deterioro del posi-
cionamiento de las marcas de fabricante.



LA CAPACIDAD DE
INTEGRARY EXPLOTAR
INFORMACION, TANTO

INTERNA COMO EXTERNA,
PERMITE INCREMENTAR DE
FORMA SIGNIFICATIVA LA
PROBABILIDAD DE ACIERTO
EN LATOMA DE DECISIONES

En este contexto, la inflacidon ha actuado
en muchos casos como un espejismo que
ha ocultado debilidades estructurales: la
realidad es que muchas marcas siguen
perdiendo cuota de mercado.

APORTAR UNAVISION DISTINTA. Ante
este escenario, surge una reflexion clave
para el conjunto del sector: ;qué estamos
haciendo de manera diferente para que

los resultados evolucionen? La realidad es
que, en muchos casos, se siguen replicando
modelosy decisiones que priorizan el corto
plazo, limitando la capacidad de construir
ventajas competitivas sostenibles.

Sihaces lo que hacen los demas, obten-
drés los mismos resultados. No se trata de
acertar siempre, sino de ser capaces de
aportar enfoques distintos, fomentar la
divergencia en las organizacionesy tomar
decisiones con mayor ambicion. En este

sentido, se echa en falta una mayor dedica- CONSUMIDOR EN EL ANAL|S|S:

cién amedioy largo plazo. La planificacion
estratégica sigue siendo una palanca clave
y, cuando se aplica con rigor, funciona.

En paralelo, el camino hacia la eficiencia
no tiene retorno. Sin embargo, mas alla

del discurso, el verdadero diferencial
reside en la capacidad de ejecucién. La
eficiencia no es inicamente un concepto:
es disciplina, foco y consistencia. Las
compaiiias que realmente la implemen-
tan con éxito son, sin duda, las que aca-
ban liderando el mercado.

En este punto, la gestién del dato ad-
quiere un papel central. La capacidad de
integrary explotar informacién, tanto
interna como externa, permite incremen-
tar de forma significativa la probabilidad
de acierto en latoma de decisiones. Hoy,
mas que nunca, es clave decidir no solo
qué datos utilizar, sino también en manos
de quién ponemos su gestion.

INTEGRAREL
COMPORTAMIENTO DEL

ES IMPRESCINDIBLE, YA QUE
ES, EN ULTIMA INSTANCIA,
QUIEN DETERMINA LA
EVOLUCION DEL MERCADO
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La incorporacion de enfoques como
‘Gross to Net’ representa un claro
ejemplo de este cambio de paradigma,
impulsando una evolucién tanto en los
procesos como en la mentalidad de los
equipos, orientada a una gestion mas
rigurosa, transversal y eficiente.

Asimismo, la Inteligencia Artificial esta
acelerando este proceso de forma deci-
siva. Su impacto es diferencial: permite
reducir tiempos, aumentar la agilidad

y mejorar la capacidad predictiva, afec-
tando tanto a la productividad como a la
relacion con el consumidor, y facilitando
la toma de decisiones en tiempo real con
un nivel de precisién cada vez mayor.

En este nuevo entorno, los modelos de
gestion basados en el anélisis retrospec-
tivo pierden relevancia. Los tiempos de
analizar qué ha ocurrido una vezfinali-
zados los periodos han quedado atras.
Hoy, la clave esta en entender qué esta
pasando mientras sucedey anticipar qué
puede ocurrir.

No obstante, en todo este proceso, es
fundamental no perder de vista al consu-
midor. Integrar su comportamiento en el
analisis no es opcional: es imprescindi-
ble, ya que es, en Ultima instancia, quien
determina la evolucion del mercado.

Todo este enfoque debe construirse

bajo un principio fundamental: la sim-
plificacion. La complejidad bloquea; la
claridad impulsa. Las organizaciones
que sean capaces de operar con modelos
mas agiles, sencillos y enfocados estaran
mejor posicionadas para competir en un
entorno cada vez mas exigente.

Porque, en definitiva, no se trata Unica-
mente de hacer bien las cosas, sino de
hacer las cosas correctas. @
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ELEMENTOS QUE

CAMBIARAN LA
DISTRIBUCION EN
ESPANA EN LOS
PROXIMOS ANOS

Estamos en uno de esos momentos “especiales” en el que redefinir el modelo comercialy

visualizar lo que uno quiere ser en el futuro es fundamental para poder construir las ventas

de los siguientes afios y no quedarse “fuera de juego” en el mercado.

Luis Martinez Gallardo - Experto en Gran Consumo 4

| problema que se plantea
ahora es que gran parte de las
ideas que se barajan introdu-
cen mas costes (menos mar-
e g€ de la marca propia, mas
inversiones en equipamientos de frio,
procesos mas complejos de platos pre-
parados, posible pérdida de ventaja
competitiva en frescos por problemas
del absentismo del personal...). Pero,
sin ninguna duda, y viendo la ensefianza
de los retailers lideres en todos los pai-
ses, el foco, mas que nunca, hay que
ponerlo en el incremento de ventas a
largo plazo, por mas que el camino

sea tortuoso.

En el sector hay un dicho universal: “La
venta lo cura todo”. Detras de esta frase
se esconde una verdad apabullante: alre-
dedor del 85% de los costes de un retailer
son fijos, por lo que los incrementos de
venta multiplican de forma relevante

los beneficios, pero también funciona al
revés con las caidas de cifra de negocios.
Elfilo entre el éxito y el fracaso es mas
estrecho de lo que parece.

Actualmente, creo que hay 7 elementos
clave sobre los que cualquier retailer
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debe reflexionar y posicionarse lo mas
rapido posible:

1 . Marca propia y marca de fabricante.
En los ultimos afios, ha habido mucho de-
bate sobre si habia que priorizar un tipo de
marca u otra en funcién del tipo de canal.
Bajo mi punto de vista, esa discusidon ya
esta obsoleta: sin ninglin tipo de duda, un
distribuidor con vocacién de masificacion
del negocio tiene que adoptar un plan-
teamiento pragmaticoy proponer en su
lineal los productos que mas clientes vaya
acaptar;y eso parte, en la mayoria de las
categorias, por ofrecer la mejor oferta posi-
ble de marca propia, independientemente
de si es hipermercado, supermercado re-
gional o supermercado “de surtido corto”.
EL70% de las familias ya estan lideradas
por este tipo de propuesta comercial.

Desde luego el consumidor prioriza
aquello que maximiza la calidad percibi-
da en funcién del precio que cuesta. Es
una obviedad, ya lo sé. Pero, alli donde
siente que hay una receta superior (be-
bidas refrescantes, cervezas, vinos, bebi-
das alcohdlicas...), el lider es la marca de
fabricante. Sino, el ganador es otro y el
precio cobra mas importancia.

Eldesarrollo de la marca propiaestan
importante que ya estd incorporando atri-
butos que hasta hace poco le eran ajenos:
seglin NIQ, lainnovacion de este tipo de
marcas ha tenido un crecimiento en ventas
en el total de Europa de 3,6%, mucho
mayor que el de la marca de fabricante,
que ha decrecido-13,1%. En Espafia, los
datos han sido +6,3% para la marca propia,
y-12,6% para la marca de fabricante.

Desde luego, la constante innovacion en
el surtido de Mercadona es uno de los
atributos que mas valoran sus compra-
dores. Aun asi, la marca de fabricante se
ha comportado en 2025 mejor que en
otros afos anteriores, porque, en parte,
ha hecho bien algunos deberes. Segln
Worldpanel by Numerator, ha mejorado
el gap de precio vs. la marca propia un
1%, ha invertido mas en medios publici-
tarios (un 4,8%) y ha desarrollado mas la
promocidn (un 6%).

Ese eselcamino, porque el dato demo-
ledor es que, segiin la misma fuente, el
gap de precio de la marca de fabricante es
ahora un 22% mas cara de forma relativa
con lamarca propia que lo eraen 2013,y
eso es muy dificil de levantar si el foco si-



gue puesto en mantener el porcentaje de
rentabilidad de las empresas fabricantes.

Desde luego, hay hueco para marcas
fabricantes: en 2025, empresas locales
como Chovi, Acesur, La Carlotefia, Deo-
leo, Calvo... estan entre los fabricantes
que mas penetracién han ganado en el
mercado (fuente: Kantar). También se ob-
servan crecimientos en marcas de precio
algo mas altos, pero que han convencido
a los consumidores de que su receta ofre-
ce muchos beneficios (Ariel y Cacaolat,
por ejemplo).

Y también, por supuesto, la investiga-
cion constante impulsa productos que
ofrecen caracteristicas diferenciales

bien valoradas, como formatos grandes/
multipacks (como Gallina Blanca pack 4
11, 0 Aquadeus 8 l., seglin un estudio de
Algori). Pero me temo que, en la mayoria
de los casos, van a tener que pelear por la
segunda posicion y asi poder mantenerse
en los lineales.

Elcamino pasa por entender esta nueva
realidad y adaptar el discurso a ello, po-
niendo el foco en la rotacion de los pro-
ductos. O también, como esta haciendo
Pascual, buscar la rentabilidad en otros
canales como Horeca, en lugardeen el
Gran Consumo, donde ya hace mas del
50% del negocio.

Este cambio de paradigma hace que el
foco de gestion en los retailers cambie
radicalmente:

« En marca propia, para los distribuido-
res en los que ya pesa mucho, la clave
es seguirinnovandoy mejorando las
recetas para poder ganar la carrera del
largo plazo. Todas las marcas necesitan
ir renovando su promesa a los consumi-
dores continuamente.

Y para los distribuidores en los que la mar-
ca propia pesa poco, hay que afrontar el
reto del crecimiento con energiay como
primera prioridad estratégica. Y eso obli-
ga, en una primera fase, a entender cual
es el estandar de calidad a desarrollaren
cada producto (inspirandose sin pudoren
los distribuidores que ya tienen un peso
muy alto) y alcanzarlo sin excusas.

Y, en segundo lugar, mejorar el % de
margen (que es 10%-15% menos que el
de la marca de fabricante), por lo que,

al mismo tiempo que se desarrolla la
calidad, tienen que mejorar el precio de
compra, y para eso no hay mas que un
camino: hacer que los volumenes por
referencia sean muy altos.

Los impedimentos organizacionales que
compliquen llegar a este objetivo deben
ser eliminados. Las centrales de compra
deben resolver todos los inconvenientes
y mejorar las eficiencias en marcas uti-
lizadas, recetas y packaging. Y, ademas,
llegar a acuerdos con fabricantes para
que estos compromisos sean de largo
plazoy garantizar la rentabilidad y esta-
bilidad de la produccién.

2. Definicidn eficiente del surtido.
Para todos los distribuidores serd una
obligacidn definir surtidos mucho mas
contenidos que los actuales por una
razén fundamental: tener muchisimas
referencias que apenas rotan (el dltimo
15% solo vende el 2% del total) tiene
muchos costes ocultos y esta es una
fuente de ahorro muy grande en este
momento clave, en el que hay que
encontrar recursos para poder invertir
en otras cosas (como, por ejemplo, la
marca propia).
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No es lo mismo tener 5.000 referencias
eficientes que 7.000. Esos 2.000 dltimos
productos ocupan un montén de espa-
cioen los linealesy, en las plataformas
logisticas, se caducan en mayor propor-
cion por volverse obsoletos, estorban

al consumidor a la hora de detectar los
productos que si le interesan e hipote-
can las actualizaciones de los surtidos
en los que si merece la pena invertir.

Es fundamental limpiar el surtido inefi-
ciente, pero, al mismo tiempo, esim-
prescindible hacer hueco a las categorias
emergentes lo mas rapido posible (nu-
tricién deportiva, alimentos dietéticos,
productos plant based, bebidas vegeta-
les, pollo, cerveza sin alcohol, bebidas
isotonicas de téy energéticas, ambien-
tadores, queso fresco cottage...), para
poder diferenciarse de los competidores.
Los procesos de los retailers son pesados
y cuesta un mundo dotar de mas espacio
aaquellas categorias que se lo merecen
y quitarle el espacio a aquellas que ya no
evolucionan bien.

Los mejores retailers que conozco son
los que tienen procesos rigurosos en
los que, periddicamente, detectan estas

NO ES LO MISMO TENER 5.000 REFERENCIAS EFICIENTES
QUE 7.000. ESOS 2.000 ULTIMOS PRODUCTOS OCUPAN
UN MONTON DE ESPACIO EN LOS LINEALES Y, EN LAS
PLATAFORMAS LOGISTICAS, SE CADUCAN EN MAYOR
PROPORCION POR VOLVERSE OBSOLETOS
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nuevas necesidades y, con un proceso
muy riguroso, definen en las oficinas cen-
trales el nuevo espacio a dedicar, adap-
tan los surtidos y, con mucha disciplina,
lo implantan en todas las tiendas.

3. Comida preparada. El mercado de
comida preparada en el gran consumo
es, actualmente, de unos 3.200 millones
de euros en Espafia (datos N1Q 2025) y
uno de los que mas crece. Esto le hace
ser la tercera categoria mas grande de
los productos envasados (después de
bebidas refrescantesy yogures-postres)
y ligeramente por encima de otras como
cervezas o leches y bebidas vegetales.

Es decir,un mercado enorme que tiene
todavia mucho potencial de crecimiento
porque cubren necesidades incipientes
del nuevo patrén de vida, pero también
porque hay una gran oportunidad para
muchos fabricantes, ya que todavia esta
muy atomizada la produccion.

Y, desde el punto de vista de los distribui-
dores, la venta esta concentrada en un
51% en Mercadona (fuente: Algori), por
lo que el desarrollo en el resto es obliga-
torio. Todavia no estan afrontando este
reto con toda la energia necesaria, debi-
do a que se requiere gran inversion para
introducir mucho mas equipamiento de
murales en las tiendas, y ademas esta el
miedo a que la rotacion de los produc-
tos individualmente no sea muy alta y
esto implique tirar muchos de ellos a la
basura por caducidad. Pero el beneficio
potencial es enorme y satisface una ten-
dencia imparable, como se puede ver en
las grandes ciudades europeas.

Estoy hablando del mural de platos
preparados ya envasados. El Listo para
comer, del que tanta literatura se tiene
ahora por el desarrollo especialmente
en Mercadona, también tiene mucho
futuro. Este oficio no es facil porque hay
que “fabricar” de manera eficiente en las
tiendas y esto requiere muchas pruebas
hasta dar con el modelo adecuado.

Mercadona empezd el camino ya hace
tiempo (tenia muchas experiencias antes
de la pandemia), pero el potencial es alto.
Sise estructuran bien los proyectos, ya
hay fabricantes que saben realizar esto
de forma eficiente: en la restauracién,
sinirmas lejos, hay muchas empresas de
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EL MERCADO DE COMIDA PREPARADA TIENE TODAVIA
MUCHO POTENCIAL D& CRECIMIENTO PORQUE CUBRE
NECESIDADES INCIPIENTES DEL NUEVO PATRON DE VIDA,
PERO TAMBIEN PORQUE HAY UNA GRAN OPORTUNIDAD
PARA MUCHOS FABRICANTES

catering que ya tienen procesos eficientes
para servir comidas, por ejemplo, a los
colegiosy que podrian ayudar de manera
importante a la distribucién.

4. Frescos: venta asistida vs. libre
servicio. La “batalla por los frescos” es tan
relevante o mas que la de la marca propia.
Estamos en un momento absolutamente
decisivo debido sobre todo a un factor
coyuntural que va a acelerar la reflexion,
quees la presion que produce la gestidn
del personal en los supermercados en los
que el fresco se trabaja en su formato tradi-
cional (venta asistida en mostradores), ya
que esta habiendo cada vez mas rotacion
entre los profesionales que atienden las
secciones, alo que se afiade el altisimo ab-
sentismo-ausentismo que se tiene ahora
en Espaiia (que en algunos sitios llega al
18%del total de la plantilla).

Esto produce muchas tensiones para
mantener las secciones abiertas digna-
mente. Y ya sabemos que, ademas de la
calidad del producto, el tener un buen
profesional en el mostrador es clave para
la clave, pudiendo variar un dia la venta
un 25% al alza o a la baja, dependiendo de
si el buen profesional esta en la tienda.

Los retailers en los que toda la oferta esta
basada en murales de libre servicio estan
adaptando cada vez mas los procesos de
producciéony mejorando la propuesta a
pasos agigantados, como por ejemplo

esta haciendo Mercadona con la Pesca-
deria. En Charcuteria, ya casi el 70% de la
venta del mercado total se hace en libre
servicio, siendo todavia mas modestos
los porcentajes en Carniceria (entre el
20%y el 30%), y ain menos en Pescaderia
(menosdel 10%).

Estas dos cosas juntas amenazan seria-
mente a los supermercados en los que

la oferta de Frescos “tradicional” es una
ventaja competitiva. Muchos de ellos se
ven tentados para balancear también su
propuesta a modelos de libre servicio, es-
pecialmente en Charcuteria. Pero el riesgo
es enorme, porque seria “desnaturalizar”
su propuesta comercial diferencial.

Portanto, no queda mas que trabajaren
ladobleviade, en el corto-medio plazo,
sobrellevar los costes de personal e incluso
intentar tener mas personal de la cuenta
para garantizar la actividad y penalizar la
rentabilidad por esavia, y mientras tanto
aprovechar el tiempo para aumentar los
murales de libre servicio y conseguir desa-
rrollar esa venta fuertemente, aprendiendo
quétipo de productos hay que vender en
cada uno de los sitios: mas calidad y valor
anadido (y cortes distintos de los indus-
triales) en venta asistida, y mas productos
mass-market en el mural de libre servicio.

5. Evolucién de los caneles de venta.
Los datos lo dicen: el canal de Hipermer-
cados va perdiendo fuelle y, en cuestion



LA IA ESTA ACERCANDO A PERSONAS SIN CONOCIMIENTO
TECNICO EL DESARROLLO DE ALGORITMOS, LO QUE SIN
DUDA PERMITIRA EN POCO TIEMPO REDUCIR COSTES EN

TAREAS REPETITIVAS, GESTION DOCUMENTAL Y TENER UN

ASISTENTE DE ANALISIS “BASICO" DE INFORMACION

de pocos afios, ha cedido ya una gran
parte de la cuota de mercado, bordeando
yasolo el 10%. La mitad que hace 15 afios.

Por lo que hemos leido en el plan estraté-
gico de Carrefour presentado este afio, la
actualizacion del formato pasa por hacer
que la marca propia tenga un peso muy
alto (cerca del 40%-50% de las ventas),
para contrarrestar la percepcion de precio
altoy también por hacer que la oferta de
Fresco sea central en la propuesta para
incrementar la frecuencia de compra.
Precio y proximidad, que no son atributos
muy de hipermercados. Habra que ver
cédmo evoluciona el concepto.

Mientras tanto vemos que se estan acele-
rando las aperturas en Espafia (1,5% mas
en 2025 que en 2024), especialmente

de formatos de conveniencia (tiendas
pequefias de menos de 400 metros), que
se adaptan mejor al estilo de vida actual,
y que, ademas, se pueden abrir sin nece-
sidad de licencias especiales. Estos mo-
delos sobreponderan familias de compra
diaria (frescos normalmente en libre ser-
vicio, murales de yogures, muchos platos
preparados incluso en formatos de take
away, congelado, bolleria-desayuno),
mezclandolos con surtidos reducidos ba-
sicos de alimentacién envasada. Y con la
marca propia, por supuesto, en el centro
de la propuesta de productos envasados,
buscando la alta rotacion de los produc-
tos para atraer consumidores.

Elreto en este tipo de tiendas es conse-
guir la rentabilidad, que no es facil con
tanta inversion. Por ello, el otro camino
eseldel desarrollo en este tipo de tiendas
delformato franquicia, que es muchisimo
mas rentable, debido a que el duefio de

la tienda va a optimizar mucho mejor
todos los elementos. Este franquiciado
no debe ser un gran inversor, sino familias
que estén dispuestas a trabajar personal-
mente en las tiendas y que transformara
los “costes de personal” de una cuenta de
explotacién tipica en su retribucion real
(mas el 3% de beneficio neto).

En este camino ya hay muchos operado-
res regionales, e incluso Dia empieza de
nuevo a crecer de forma relevante.

6. Incremento de la productividad de
los puntos de venta: mejora de los layouts.
Recientemente hemos conocido el nuevo
modelo comercial de Mercadona, la de-
nominada Tienda 9,y nos ha sorprendido
que el objetivo principal sea, en palabras
de Juan Roig, pasar de “unatienda por
negocios atienda por procesos”. Es decir,
aumentar la productividad de la tienda
facilitando procesosy, al mismo tiempo,
simplificar la tarea de compra del cliente:
mas espacio para frescos, compra mas agily
sencilla, agrupando, por ejemplo, el conge-
lado en un solo espacio. Foco en lo practico.

EN MUCHAS TIENDAS HAY

UNA OPORTUNIDAD ENORME

EN AUMENTAR LA EFICIENCIA
Y MEJORAR AL MISMO
TIEMPO LAS VENTAS

Esto es un ejemplo perfecto de lo que ob-
servo en el mercado: creo que en muchas
tiendas hay una oportunidad enorme en
aumentar la eficiencia y mejorar al mismo
tiempo las ventas. Los layouts (disposicion
de las diferentes familias en las tiendas) se
han quedado un poco anticuados en mu-
chos casos, lo que se observa con zonas de
tiendas “despobladas”, con pasillos gran-
des conviviendo en el mismo espacio con
otras con mucha densidad de producto.

Categorias de productos dispersas en
diferentes puntos de la tienda (secciones
de frescos muy separadas, salsas, familias
adyacentes como leches-bebidas vegeta-
les y batidos etc.) y muchos médulos dedi-
cados a categorias que ya no venden tanto
(los cereales tienen una venta por metro
muy baja, por ejemplo) y, en cambio,
pocos a las nuevas familias emergentes
(especialmente murales y congelados).

La revision de esto podria dar unincre-
mento de espacio “Util” y de incremento
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de rotacién en el mismo espacio real-

mente sorprendente (minimo entre el
5%y el 10%), con un esfuerzo relativa-
mente pequeiio.

7. Comoyddnde utilizarlalAy las
nuevas tecnologias. Ahora todo el
mundo habla dela IA. Pero, ;qué estan
haciendo las empresas del gran consu-
mo al respecto? Ahora mismo, todo el
mundo anda “experimentando” sobre
eltema. La IA estad acercando a personas
sin conocimiento técnico el desarrollo
de algoritmos (generacidn codigo), lo
que sin duda permitira en poco tiempo
reducir costes en tareas repetitivas
(procesos administrativos mecanicos),
gestién documental y tener un asistente
de analisis “basico” de informaciéon de
los datos de gestion. Ademds de su uso
para presentaciones, informesy correos
electrénicos.

En otro nivel esta tener herramientas que
ayuden a personalizar mas la propuesta
de surtido, preciosy promociones a los
consumidores. Siempre las ha habido,
pero en general eran muy caras e inabor-
dables. La IA acelerara el proceso, porque
las abaratara drasticamente.

También me gustaria sefialar algunas
cosas relacionadas con tecnologia que
impactaran en el mercado:

« La sustitucion progresiva del cddigo
EAN por el cédigo QR en los productos,
que dotara la capacidad de innovar en
procesos como el de la gestion de cadu-
cidadesy el pricing dindmico.

Las etiquetas electrdnicas, que se im-
plantaran definitivamente en casi todos
los retailers para mejorar procesos de
alto coste en tiendas.

Checkouts de autopago (self check-
outs): en los tiempos de reduccion de
costes que vienen se desarrollaran
masivamente, como ya se ve cuando
se viaja a paises como, por ejemplo,
el Reino Unido.

Grandes inversiones en hubs de ana-
lisis de datos. Basico para dominar la
informacidn y ser capaz de focalizar

la propuesta comercial. Por ejemplo,
Danone acaba de aprobar la inversién
de 40 millones de euros en su centro de
Tres Cantos.

Como siempre, jmucho trabajo apasio-
nante por delante! @

ANUARIQ DE LA INNOVACION 2026
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EL RETAIL ALIMENTARIO EN

2026: ENTRE LA EFICIENCIA
TECNOLOGICA Y LA CONQUISTA

DEL CONSUMIDOR HIBRIDO

Elretail alimentario afronta 2026 en un contexto de aparente recuperacion

de la confianza, pero atravesado por tensiones estructurales que obligan a

repensar el modelo competitivo.

Pablo de la Rica - Gerente de AECOC Retail y Foodservice Knowledge %

amejoradel animo del consu-

midor, reflejada en el avance de

losindicadores de confianzay

expectativas, convive conries-

gos geopoliticos que amena-
zan con tensionar nuevamente los costes
y, en consecuencia, el poder adquisitivo
de los hogares. Este equilibrio inestable
dibuja un escenario en el que crecer no
dependera tanto del ciclo como de la ca-
pacidad de adaptacion estratégica de los
operadores.

El consumidor, mas prudente tras el ini-
cio del conflicto bélico en Iran, sigue
mostrando patrones de compra marca-
dos por la racionalidad. Las cestas se re-
ducen en tamafio, pero aumentan en fre-
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cuencia, consolidando una ldgica de re-
posicion continua que favorece la proxi-
midad, la conveniencia y la inmediatez.

En paralelo, la marca de distribucién man-
tiene una posicién dominante en volu-
men, aunque la marca de fabricante gana
relevancia mediante propuestas de mayor
valor aiadido.

UN MERCADO POLARIZADO QUE
ACELERA LA COMPETENCIA. El ecosis-
tema competitivo evoluciona hacia una
creciente polarizacién. Por un lado, for-
matos orientados al precio continian cap-
tando cuota en un entorno donde la sen-
sibilidad al gasto sigue presente. Por otro,
emergen propuestas que compiten en ser-

vicio, rapidezy experiencia, elevando las
expectativas del consumidor. Entre am-
bos extremos, los operadores tradiciona-
les se ven obligados a afinar su posiciona-
miento para no quedar diluidos.

La entrada de nuevos actores con mode-
los basados en la entrega ultrarrapida esta
redefiniendo el concepto de convenien-
cia. La promesa de recibir la compraen
menos de una hora ya no es diferencial,
sino un estandar emergente en determi-
nadas areas urbanas. A su vez, la hibrida-
cién entre tienda fisica y centro logistico
esta ganando peso como via para mejorar
la capilaridad y acortar los tiempos de en-
trega, integrando el canal onliney offline
en una misma infraestructura.



En este contexto, el objetivo estratégico
es claro: aumentar la frecuencia de com-
pray capturar mas ocasiones de consu-
mo. La alimentacion deja de ser Unica-
mente reposicion para convertirse en un
servicio continuo, disponible en cualquier
momento y canal.

DELPUNTO DEVENTAAL ECOSISTEMA
OMNICANAL INTELIGENTE. La digita-
lizacién ya no es un vector de futuro, sino
unarealidad plenamente integradaen la
operativa del retail. La inteligencia artifi-
cial esta transformando procesos clave
como la prevision de lademanda, la ges-
tion de surtido o la optimizacion logisti-
ca. Esta capa tecnoldgica permite operar
con mayor precision, reducir ineficiencias
y mejorar ladisponibilidad de producto,
uno de los principales drivers de satisfac-
ciéndelcliente.

En tienda, la innovacién se traduce en es-
pacios cada vez mas conectados y dina-
micos. Las etiquetas electrdnicas evolu-
cionan hacia soluciones interactivas que
no solo actualizan precios en tiempo real,
sino que también sugieren usos, com-
binaciones o recetas. Los lineales inte-
ligentes, apoyados en sensores y vision
artificial, permiten monitorizar el stock y
garantizar la correcta ejecucion del plano-
grama, reduciendo roturas y mejorando
la experiencia de compra.
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LAS CESTAS SE REDUCEN EN TAMANO, PERO
AUMENTAN EN FRECUENCIA, CONSOLIDANDO UNA
LOGICA DE REPOSICION CONTINUA QUE FAVORECE LA
PROXIMIDAD, LA CONVENIENCIAY LA INMEDIATEZ

Asimismo, la automatizacién avanza tan-
to en el front como en el back office. Desde
robots que optimizan la reposicion hasta
sistemas de pago sin friccion, el objetivo
es evidente: eliminar fricciones y acelerar
el paso por tienda. En paralelo, la logistica
de dltima milla se reinventa con solucio-
nes que van desde la robotizacién de en-
tregas hasta el uso experimental de dro-

LA HIBRIDACION ENTRE TIENDA FiSICAY CENTRO
LOGISTICO ESTA GANANDO PESO COMO VIA PARA
MEJORAR LA CAPILARIDAD Y ACORTAR LOS TIEMPQOS
DE ENTREGA, INTEGRANDO EL CANAL ONLINE Y
OFFLINE EN UNA MISMA INFRAESTRUCTURA

nes, abriendo nuevas posibilidades en tér-
minos de eficiencia y sostenibilidad.

DEL PRODUCTO A LA SOLUCION:
NUEVAS PALANCAS DE VALOR. Unade
las transformaciones mas relevantes del
sector es el paso de una légica centrada
en el producto a otra orientada a la solu-
cién. El crecimiento sostenido de las ca-
tegorias listas para consumir responde a
un consumidor que busca ahorrar tiempo
sinrenunciar a la calidad. Este tipo de pro-
puestas no solo incrementa el ticket me-
dio, sino que también amplia el papel del
retailer en el dia a dia del cliente.

Paralelamente, la salud y el bienestar ga-
nan protagonismo como ejes de innova-
cion. El auge de productos enriquecidos,
altos en proteina o con beneficios funcio-
nales responde a una demanda creciente
por parte de consumidores mas informa-
dosy exigentes. Este fendmeno trascien-
de la alimentacion para integrarse con ca-
tegorias como la parafarmacia, generan-
do nuevas oportunidades de cross-selling
dentro del punto de venta.

Ademas, emergen sefiales de cambio en
los habitos de consumo vinculados a ten-
dencias como el uso de tratamientos que
impactan en el apetito y, por tanto, en el
gasto en alimentacion. Este tipo de dina-
micas obliga al retail a anticiparse, adap-

ANUARIQ DE LA INNOVACIO
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tando su oferta y comunicacion a nuevos
perfiles de consumidor con necesidades
especificas.

DE CLIENTES A EMBAJADORES:
ELVALOR DEL DATO COMPARTIDO. La
relacién con el consumidor evoluciona ha-
cia modelos mas colaborativos. Los pro-
gramas de fidelizacién dejan de ser meras
herramientas promocionales para con-
vertirse en plataformas de intercambio de
valor. Algunos operadores ya exploran for-
mulas en las que es el propio cliente quien
decide qué datos compartira cambio de
beneficios personalizados, reforzando la
transparenciay la confianza.

Este enfoque permite avanzar hacia una
personalizacién mas efectiva, basada
en preferencias reales y no Gnicamente
en patrones de compra histéricos. El re-
sultado es una propuesta mas relevante,
capaz de incrementar la vinculacién y

la recurrencia.

En paralelo, la construccién de marca se
traslada cada vez mas al entorno digital.
Las redes sociales actlian como canal de
conexién con audiencias mas jovenes,
transformando la comunicacién en entre-
tenimientoy generando nuevas formas de
interaccion. Desde contenidos educativos
hasta recetas disefiadas para publicos es-
pecificos, el objetivo es inspirary generar
engagement mas alla del acto de compra.

LA CLAVE RESIDIRA EN ENTENDER AL CONSUMIDOR
EN TODA SU COMPLEJIDAD, ANTICIPARSE A SUS
NECESIDADES Y OFRECER SOLUCIONES QUE
INTEGREN CONVENIENCIA, SALUD, EXPERIENCIAY
PERSONALIZACION

LATIENDA COMO ESPACIO DE
EXPERIENCIA Y PRESCRIPCION.

El punto de venta fisico sigue desempe-
fiando un papel clave, pero su funcién
evoluciona. Mas alla de ser un lugar de
transaccion, se consolida como un es-
pacio de experiencia, descubrimientoy
prescripcion. La integracidn de tecnolo-
gia, contenido y servicios permite enri-
quecer la visitay diferenciarse en un en-
torno cada vez mas competitivo.

La capacidad para sorprender al consumi-
dor, renovar el surtido y generar momen-
tos de valor se convierte en un factor cri-
tico. En este sentido, la colaboracidn con

EN EL ESCENARIO ACTUAL, LOS OPERADORES QUE
LIDERARAN EL MERCADO SERAN AQUELLOS CAPACES
DE COMBINAR EFICIENCIA OPERATIVA CON UNA
PROPUESTA DE VALOR DIFERENCIAL

ANUARIO DE LA INNOVACION 2026

perfiles influyentes, expertos en nutricion
o creadores de contenido aporta credibi-

lidad y cercania, especialmente entre los

publicos mas jovenes.

Al mismo tiempo, la tienda se posiciona
como nodo logistico dentro de la red om-
nicanal, reforzando su relevancia estraté-
gica. Su proximidad al cliente la convier-
te en un activo clave para garantizar rapi-
dez, flexibilidad y eficiencia en la entrega.

UN SECTOR EN TRANSFORMACION
PERMANENTE. El retail alimentario en
2026 no esta definido por una Unica ten-
dencia, sino por la convergencia de mul-
tiples vectores de cambio que actiian de
forma simultanea. La presion sobre los
costes, la evolucidn del consumidor, la
irrupcion tecnoldgicay la intensificacion
de la competencia configuran un entor-
no de alta complejidad, pero también de
grandes oportunidades.

En este escenario, los operadores que li-
deraran el mercado seran aquellos capa-
ces de combinar eficiencia operativa con
una propuesta de valor diferencial. La cla-
ve residird en entender al consumidoren
toda su complejidad, anticiparse a sus ne-
cesidadesy ofrecer soluciones que inte-
gren conveniencia, salud, experienciay
personalizacion.

Lejos de estabilizarse, el sector avanza
hacia una transformacién continua en

la que lainnovacion deja de ser una op-
cion para convertirse en un requisito im-
prescindible. El reto ya no es adaptarse al
cambio, sino ser capaz de impulsarlo. ®



INNOVACION
BROOKLYN Y CALIDAD
TOWN TAMBIEN
EN EL LINEAL

EST. 1986

CARPISA

carpisafoods.com * hrooklyntown_es


https://brooklyntown.com/

A < MENU PRINCIPAL

118

ESTRATEGIA EMPRESARIAL

cES WALMART EL MEJOR RETAILER
DE LA HISTORIA?

Durante décadas, el liderazgo mundial del retail ha cambiado de manos entre gigantes

como A&P, Sears, Kmart o Amazon. Sin embargo, pocas historias empresariales resultan

tan impactantes como la de Walmart: de rey del comercio fisico a potencia tecnolégica,

logistica y bursatil.

Laureano Turienzo - Presidentey fundador de la Asociacion Espafiola del Retail (AER)/

istéricamente ha habido
grandes retailers:

v/ Afios 30
LaeradeA&Pydelos
Merchandisers Generales.

e La Gran Compaiiia del Té Atlantico y
Pacifico (A&P) fue la cadena de supermer-
cados dominante en los afios 30, pionera
en el concepto de supermercado y gestio-
nando miles de pequefias tiendas antes
de consolidarlas en tiendas de autoservi-
cio méas grandes a finales de la década.

e Sears, Roebuck & Co.: tras su rapida
expansion hacia los grandes almacenes
fisicos en los afios 20, Sears fue un lider
dominante en mercancia general y
venta por correo.

ANUARIO DE LA INNOVACION 2026

v/ Afios 40

¢ A&P: mantuvo su posicion de liderazgo
en el comercio minorista de alimentos,
a pesar de los desafios relacionados con
la Segunda Guerra Mundial.

e Sears, Roebuck & Co. & Montgomery
Ward: estos dos gigantes dominaron el
comercio ruraly suburbano a través de
catalogos y de sus tiendas.

v/ Afios 50

Fue en los Afios 50 donde sucedi6 la Edad

de Oro de los supermercados.

¢ A&P: siguié dominando, aunque enfren-
té una intensa competencia de cadenas
regionales.

e Tiendas Safeway: se convirti6 en un
competidor de primer nivel, conocido

por su rapida expansién y disefios inno-
vadores de tiendas

¢ Sears & Macy’s: dominaron en el terre-
no de los grandes almacenes.

v/ Afios 60

El mayor retailer mundial era la tienda
departamental, capitalizando enorme-
mente el auge de los centros comerciales
suburbanos de posguerra.

¢ A&P tenia 4 mil supermercados en
EE.UU., aunque empezaba a perder
terreno al depender de formatos de
tiendas mas antiguas y mas pequefias.

e Macy’s ya era la gran cadena de tiendas
departamentales por delante de todas
las europeas.



¢ JCPenney: un gran competidor en
ropay mercancia general que estaba
pasando de ser un operador de tiendas
pequefias a un ancla de grandes alma-
cenes durante este periodo.

* E.J. Korvette: el minorista de descuento
mas destacado que allané el camino para
la “mania de descuentos” en los afios 60.

v/Afos 70y 80

e Los dos grandes retailers a nivel mundial
fueron Sears y Kmart (actuando como el
“rey” del descuento y experimentando
un crecimiento masivo desde su funda-
cidén en 1962).

e Walmart superé oficialmente a Kmart
en ventas totales en 1990, convirtién-
dose en el segundo mayor minorista de
Estados Unidos en ese momento, tras
Sears.

Para el afio 2000, Walmart giraba su inven-
tario 7,3 veces al afo, frente a las 3,6 veces
de Kmart, lo que fue un factor critico para
su eficiencia.

EL RETAILER MAS GRANDE DEL
MUNDO. En 1991, Walmart habia supera-
do en ventas tanto a Sears como a Kmart,
convirtiéndose en el retailer mas grande
delmundo.

Asi ha estado, en términos de facturacion,
hasta este afo. 35 afios. Amazon le su-
peré en facturacion, pero hay que tener
en cuenta que gran parte de esta factu-
racion no viene de sus lineas de negocio
de retail, pues AWS o las membresias, o

el marketing digital, son algunos de sus
motores de ingresos.

Las 10.500 tiendas que Walmart tiene
por el mundo habran recibido casi 14 mil
millones de clientes en 2025, en lo que
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EN LOS ULTIMOS ANOS,
WALMART HA SIDO CAPAZ
DE MEJORAR SUS VENTAS
NETAS ONLINE MAS DE UN

30% ANUAL. Y EL NEGOCIO DE

sera el mayor viaje fisico comercial de la
historia de la humanidad.

En 2025 fue la primera empresa de la his-
toria en superar los $700 mil millones en
facturacidn, junto con Mercadona. Algo
asi como 20 veces la facturacion anual de
Mercadona. Algo asi como la mitad del
PIB de Espafia.

Walmart llevaba 12 afios consecutivos
siendo la compafiia mas grande del mun-
do poringresos, independientemente de
cualquier sector.

Hoy, Walmart emplea a 2.1 millones de
personas en el mundo, siendo el mayor
empleador privado de la historia.

Hoy tiene una capitalizacion de mercado
de mas de un trillén de délares. Antes de

COMERCIO ELECTRONICO DE

WALMART EMPIEZA A
SER RENTABLE

la pandemia, era de $320 mil millones.
En menos de seis afios, habra subido
casi $700 mil millones su valor. En 2024
sus acciones aumentaron un 74,8%. Un
retailer subiendo mas que la mayoria de
las tecnoldgicas. Lo nunca visto.

Este afio Walmart habra crecido mas
% que Amazon en el comercio electré-
nico. Walmart superd la barrera de los
100 mil millones en venta digitales,
bien a través de sus paginas web y sus
marketplaces.

En los Ultimos afios, Walmart ha sido
capaz de mejorar sus ventas netas online
mas de un 30% anual. Y el negocio

de comercio electrénico de Walmart
empieza a ser rentable. Los costos de
cumplimiento cayeron un 20%, ya que
Walmart deja mas paquetes en cada ruta
de entrega.

Walmart, ademas, superé a Amazon en
crecimiento de ingresos por publicidad
digital. Algo que, si alguien lo hubiera
afirmado hace cinco afios, le hubieran
tildado de loco.

Walmart también esta invirtiendo mi-
llonadas en automatizacién en su ca-
dena de suministro y herramientas de
inteligencia artificial (I1A) generativa,
para mejorar la experiencia del cliente
y la eficiencia en sus centros logisti-
cos. El gasto anual en TIC de Walmart
superara los 10 mil millones de délares
este afio.

Posiblemente la transformacion es-
tratégica de Walmart en los Gltimos 10
afios sera documentada por los libros
de economia del futuro como una de las
mas brillantes realizada por cualquier
empresa de cualquier sector en la histo-
ria reciente. ®
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DISTRIBUIDORES Y FABRICANTES
MPULSAN EL SALTO DE
DE BARRAS A LOS QR IN
EN EL RETAIL ALIMENTA

_ CcODIGO
TELIGENTES
RI0O EUROPEO

La industria de la distribucién y los fabricantes de gran consumo se preparan para una

transicién histdérica hacia una nueva generacion de cédigos QR inteligentes capaces de

almacenar mas informacién, mejorar la trazabilidad y conectar el producto fisico con el mundo

digital antes de 2027.

Luis Miguel Espejel - Experto en Retail f

urante mas de cincuenta afios,
el cédigo de barras ha sido
uno de los pilares invisibles
del comercio moderno. Desde
su primera lectura en un su-
permercado en 1974, el tradicional EAN
lineal ha permitido automatizar inventa-
rios, acelerar los procesos en cajay es-
tandarizar la identificacién de productos
a escala global. Suimpacto ha sido tan
profundo que resulta dificil imaginar el
funcionamiento actual del retail sin esta
tecnologia.

El cddigo de barras no solo transformé
la operativa en tienda, sino que también
permitié el desarrollo de complejas
cadenas de suministro globales, donde
millones de productos pueden ser ras-
treados, almacenadosy distribuidos
con precision. Gracias a este sistema,
fabricantes, distribuidoresy minoristas
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han compartido un lenguaje comdn du-
rante décadas.

Sin embargo, ese mismo estandar pre-
senta hoy limitaciones evidentes. En un
entorno donde los consumidores deman-
dan mas informacién y las regulaciones
exigen mayor transparencia, el codigo de
barras tradicional —capaz Gnicamente
de almacenar un identificador numéri-
co—se ha quedado corto. La necesidad
de evolucionar ya no es una opcion, sino
una condicion para adaptarse a un mer-
cado cada vez mas digitalizado.

PROGRAMA SUNRISE 2027. El movi-
miento globalse articulaentornoauna
iniciativaimpulsada por la organizacién
de estandares GS1, que ha bautizado este
proceso como “Sunrise 2027”. El objetivo
es claro: parafinales de 2027, los sistemas
de punto deventa de los retailers debe-

ran ser capaces de escanear codigos bidi-
mensionales compatibles con el estandar
GS1 Digital Link.

Este programa no implica una susti-
tucidén inmediata del codigo de barras
tradicional, sino una transicion progre-
siva hacia un sistema mas avanzado.
La clave esta en la interoperabilidad:
durante varios afios, ambos formatos
conviviran para garantizar que todos
los actores de la cadena puedan adap-
tarse sin fricciones.

Aunque no se trata todavia de una obliga-
cion legalen Europa, el compromiso sec-
torial es significativo. Grandes cadenas
dedistribucion, fabricantes multinacio-
nalesy proveedores tecnoldgicos estan
alineando sus estrategias para cumplir
con este horizonte. La iniciativa también
busca evitar lafragmentacién del mer-



cado, estableciendo un estandar comtin
que facilite laadopcion a escala global.

DEL CODIGO DE BARRAS AL
PASAPORTEDIGITAL. La principal
diferencia entre el cédigo de barras tra-
dicionaly los nuevos cddigos 2D es su ca-
pacidad de informaciony su flexibilidad.
Mientras que el EAN cldsico solo identifica
el producto mediante un nimero, los QR
basados en Digital Link pueden incorpo-
rar multiples capas de datos.

Entre la informacidn que pueden conte-
ner se incluye el nimero de lote, la fecha
de caducidad, el origen del producto,
certificaciones de sostenibilidad, ins-
trucciones de reciclaje o incluso enlaces
dindmicos a contenido digital actualizado
en tiempo real. Esto convierte al codigo
en una herramienta multifuncional que
va mucho mas alla de la simple identifi-
cacion.

En la practica, esto significa que un mis-
mo codigo puede servir simultaneamen-
te para varios actores de la cadena de
valor. El sistema de caja del supermerca-
do puede extraer el identificador del pro-
ducto para gestionar la venta, mientras
que el consumidor puede escanear ese
mismo codigo con su moévil y acceder a
informacién ampliada sobre ingredien-
tes, alérgenos, promociones

o trazabilidad.

Elcddigo de barras dejade sersolo un
identificador del producto para convertir-
seenuna puertade entrada a un ecosiste-
ma digital de informacion.

RETAILERS EUROPEOS EN FASE
PILOTO. La transicion ya ha comenzado
envarios mercados europeos, donde
distintos retailers estan llevando a cabo
pruebas piloto para evaluarelimpacto de
los cédigos bidimensionales en entornos
reales.

Estas pruebas no solo se centran en

la capacidad de lectura en caja, sino
también en aspectos operativos como

la gestion de inventarios, la reduccidn

de errores, la mejora en la trazabilidad

o lainteraccion con el consumidor. En
muchos casos, los proyectos incluyen la
colaboracién directa con fabricantes, lo
que permite testar el sistema de extremo
a extremo.

PARA QUE EL NUEVO
SISTEMA FUNCIONE,
LOS FABRICANTES DE
PRODUCTOS DE GRAN

CONSUMO DEBEN ADAPTAR

SUS ENVASES, SUS
SISTEMAS DE ETIQUETADO
Y, EN MUCHOS CASQS, SUS

LINEAS DE PRODUCCION

Los resultados preliminares apuntan
amejorassignificativas en eficienciay
visibilidad. Por ejemplo, la posibilidad
deincorporarinformacion de lotey ca-
ducidad directamente en el cédigo per-
mite optimizar la gestion de productos
perecederos, reduciendo desperdiciosy
mejorando la rotacion en tienda.

Ademas, los retailers estan explorando
nuevas formas de relacion con el clien-
te. Através de los codigos QR, pueden

ofrecer promociones personalizadas,

contenido educativo o experiencias de
marca directamente desde el lineal, sin
necesidad de aplicaciones adicionales.

ESPANA COMIENZA A EXPLORARLA
TECNOLOGIA. En Espafia, el proceso
todavia se encuentra en fasesiniciales,
aunque elinterés del sector es creciente.
Varias compafiias han comenzado a par-
ticipar eniniciativas piloto o grupos de
trabajo para evaluar laimplementacion
de estatecnologia.

Elfoco esta tanto en la mejora de la tra-
zabilidad como en las oportunidades de
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comunicacién directa con el consumidor.
En un mercado altamente competitivo,
donde la diferenciacidn es clave, los c6-
digos inteligentes ofrecen una via para
enriquecer la experienciade compray
aportar valor afiadido mas alla del pro-
ductoensi.

También existe un interés estratégico en
anticiparse a futuras exigencias regula-
torias. Adoptar estos estandares desde
etapas tempranas puede facilitar el
cumplimiento normativo y evitar costes
adicionales en el futuro.

LOS FABRICANTES TAMBIEN SE
PREPARAN. La transformacion no de-
pende Unicamente de los retailers. Para
que el nuevo sistema funcione, los fabri-
cantes de productos de gran consumo
deben adaptar sus envases, sus sistemas
de etiquetadoy, en muchos casos, sus
lineas de produccion.

Esto implica inversiones en tecnologia,
redisefio de packaging y actualizacién
de sistemas de informacion. Ademas,
requiere una coordinacién estrecha
con distribuidores y proveedores
logisticos para garantizar que los
datos asociados a los productos sean
consistentes y estén correctamente
integrados.

Muchas grandes compafiias ya han
iniciado este proceso, generalmente
através de proyectos piloto o imple-
mentaciones limitadas. Estas primeras
experiencias permiten identificar retos
técnicos, ajustar procesos y evaluar el
retorno de la inversién antes de una
adopcién masiva.

ANUARIQ DE LA INNOVACION 2026
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Entre los beneficios esperados desta-
can una mayor visibilidad de la cadena
de suministro, la posibilidad de ges-
tionar retiradas de producto de forma
mas eficiente y la capacidad de ofrecer
informacion mas transparente al con-
sumidor.

ELIMPULSO REGULATORIO
EUROPEO. Mas alla de lainnovacidn
tecnolégica, el cambio esta fuertemen-
teinfluido por la agendaregulatoria de
la Unidn Europea. En los proximos afios,
diversas normativas exigiran mayores
niveles de transparencia, trazabilidad

y sostenibilidad en los productos de
consumo.

Uno de los proyectos mas relevantes

es el pasaporte digital de producto,
unainiciativa que busca proporcionar
informacion detallada sobre el origen,
lacomposicionyelciclodevidade los
productos. Este sistema permitird a
consumidores, autoridadesy empresas
acceder a datos clave de forma sencillay
estandarizada.

Los cédigos QR basados en GS1 Digital
Link se perfilan como una de las prin-
cipales herramientas para acceder a
este tipo de informacidn. Su capacidad
para enlazar con contenidos dinami-
cos los convierte en un puente natural
entre el producto fisico y los sistemas
digitales que sustentan estas nuevas
exigencias.

Ademas, la digitalizacion de la informa-
cion puede contribuir a objetivos mas
amplios, como la economia circular, al
facilitar el reciclaje, la reutilizacidén y la
gestion eficiente de recursos.
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EN UN MERCADO ALTAMENTE COMPETITIVO, DONDE LA
DIFERENCIACION ES CLAVE, LOS CODIGOS INTELIGENTES
OFRECEN UNA VIA PARA ENRIQUECER LA EXPERIENCIA DE
COMPRA Y APORTAR VALOR ANADIDO

UNA TRANSFORMACION GRADUAL
DEL SUPERMERCADO. Pese a la ambi-
cion del proyecto, la transicién no sera
inmediata ni uniforme. Durante varios
afios conviviran los codigos de barras
tradicionales con los nuevos cdigos bi-
dimensionales, lo que obligara a los retai-
lers a gestionar entornos hibridos.

El objetivo de 2027 no es eliminar el EAN
actual, sino garantizar que los sistemas
de caja puedan leer también los nuevos
formatos. Esta coexistencia permitira
una adopcion progresiva, reduciendo
riesgos y permitiendo a las empresas
adaptarse a su propio ritmo.

A medida que los retailers actualicen sus
escaneresy los fabricantes modifiquen
sus envases, los cddigos inteligentes
iran ganando presencia en los lineales.
Inicialmente, es probable que se utilicen
en categorias especificas o productos de
alto valor afiadido, antes de extenderse
al conjunto del surtido.

MAS ALLA DEL RETAIL: NUEVAS
OPORTUNIDADES. La evolucién del
cddigo de barrastambién abre la puertaa
innovaciones en otros ambitos. En logis-

DURANTE VARIOS ANOS
CONVIVIRAN LOS CODIGOS
DE BARRAS TRADICIONALES
CON LOS NUEVOS CODIGOS
BIDIMENSIONALES, LO QUE
OBLIGARA A LOS RETAILERS
A GESTIONAR ENTORNOS
HIBRIDOS

tica, porejemplo, la mayor cantidad de
informacion disponible puede mejorar la
planificacion, reducir erroresy optimizar
rutas de distribucion.

En el ambito del marketing, los cédigos
QRinteligentes permiten crear experien-
cias mas ricasy personalizadas, inte-
grando el canal fisico con el digital. Las
marcas pueden adaptar el contenido al
perfil del consumidor, su ubicacién o el
momento de la compra.

Incluso en dreas como la seguridad ali-
mentaria, estos sistemas pueden jugar
un papel clave, facilitando la identifica-
cion rapida de productos afectados en
caso de alertas sanitarias.

UN CAMBIO SILENCIOSO PERO
PROFUNDQO. Si el proceso culmina como
prevé laindustria, el humilde codigo de
barras experimentara una transforma-
cion profunda. Lo que durante décadas
hasido un simple identificador pasaraa
convertirse en unainfraestructura digital
clave para el comercio del siglo XXI.

Se trata de un cambio silencioso, que
probablemente pasara desapercibido
para muchos consumidores en sus pri-
meras fases, pero cuyas implicaciones
seran significativas. Desde la eficiencia
operativa hasta la transparencia infor-
mativa, pasando por la experiencia de
compra, el impacto sera transversal.

En definitiva, la evolucién hacia codi-

gos inteligentes no es solo una mejora
tecnoldgica, sino un paso mas hacia la
digitalizacion integral del retail, donde
cada producto no solo se vende, sino que
también comunica, informay conecta. @
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No todo va de surtido, precio o tecnologia. La verdadera

ventaja estd en cémo las organizaciones desarrollan

-o desgastan- alas personas que las hacen funcionar cada dia.

José Maria Cervera - Socio fundadory presidente

o te asustes, no es mi intencion
soltar un rollo sobre cémo la
innovacién puede restaurar, re-
novary revitalizar activamente
los ecosistemas naturalesy los
sistemas sociales. Pretendo [lamar tu aten-
cién sobre algo de lo que se habla mucho
y se hace menos: es necesario poner en
practica una innovacién que regenere a las
personas para que estén mas satisfechasy
felices en el trabajo. La experiencia -mi ex-
periencia en diversas responsabilidades en
cuatro paises diferentes- muestra que es
una palanca imprescindible que incremen-
ta la confianza, la asuncion de responsabili-
dad, el compromiso y, en consecuencia, los
resultados empresariales.

Este medio, y algunos otros, es escaparate
del esfuerzo que el Food Retail esta ha-
ciendo en innovacién en términos de sur-
tido, precio, tecnologia o experiencia de
cliente. La exposicion e implantacion de
esas innovaciones y su relativa facilidad
de plagio son un reto que obliga a todos a
impulsar un movimiento innovador ro-
busto y continuo. Este movimiento otorga
al sector una envidiable modernidad que
debe ser sustentada por alguna ventaja
competitiva mas dificil de replicar.

Aqui radica el concepto de innovacion
regenerativa aplicada a las personas: eso
que permitira valorar cdmo las organizacio-
nes, como sistemas humanos, son capaces
de desarrollar o desgastar a quienes son,
en definitiva, su nico e irrepetible valor.
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de Food Service Institute

Quizas pienses que esto no es innovacion
en sentido estricto. Innovar es hacer cosas
diferentes que produzcan resultados dife-
rentes, asi que espero que quieras seguir
leyendo el resto del articulo.

Lainnovacién, ademas de conseguir una
mejora de resultados por producto, servi-
cio, eficienciay experiencia, debe generar
-regenerar- un impacto positivo en todo
el sistema. Y no hay mejor manerade
hacerlo que fortaleciendo las capacida-
des humanas dentro de la organizacion,
de forma que las personas crezcan en sus
dimensiones personaly profesional.

Si bien esto es relevante en cualquier sec-
tor, en el nuestro lo es especialmente. La
intensidad operativa, el absentismo, la alta
rotacion, la adaptacion local y la experien-
cia del cliente en tienda dependen, fun-
damentalmente, de cdmo nuestro equipo

CADATIENDA, CADA PASILLO,
ES UNSISTEMAVIVO CUYO
RENDIMIENTO DEPENDE
MAS DE LAACTITUD DE LAS
PERSONAS QUE DEL MANUAL.
EL MANUAL SE LEEY MUCHAS
VECES SE OLVIDA. LAACTITUD
SE DECIDE Y CASI SIEMPRE
SE APLICA

NNOVACION REGENERATIVA:
_A VENTAJA COMPETITIVA
NVISIBLE DEL FOOD RETAIL

se comporta en el dia a dia. Cada tienda,
cada pasillo, es un sistema vivo cuyo ren-
dimiento depende mas de la actitud de
las personas que del manual. El manual se
lee y muchas veces se olvida. La actitud se
decide y casi siempre se aplica.

Déjate de rollos, diras, y ve al grano.
Tienes toda la razén, vamos a ello.

INNOVACION REGENERATIVA EN
PERSONAS. Los cuatro pilares de la
innovacion regenerativa en personas son:

1 .Laconfianza comoinfraestructura.
Empezamos, como casi siempre en mis
postulados, por la confianza. Esa confianza
que seregala, que requiere mas responsabi-
lidad, que demanda menos controly com-
parte mas contexto. Esa que permite ofrecer
mas transparencia en datos, ventas, marge-
nes, expectativasy objetivos,y que produce
como resultado una mayor velocidad de
decisiény menor friccién organizativa.

La confianza genera responsabilidad,
lo que fomenta el desarrollo de equipos
con capacidad real de decision y reclama
un liderazgo mas facilitador que con-
trolador. ;Quién no recuerda la gestion
excelente de una persona responsable
de unaseccioén o tienda, que maneja
magnificamente el surtido, el margeny
eltrato al cliente? Alguien confid en ella
y esa confianza hizo que asumiera su
responsabilidad en toda su amplitud.

2. Laresponsabilidad distribuida. Me
diras que no todo el mundo se comporta
como esa persona. Y no puedo negartelo. La
confianza, para ser transformadora de ver-
dad, no puede quedarse en una declaracion
o0 enunasensacion ambiental. Tiene que
traducirse en responsabilidad distribuiday
este noesun matizmenor.

Distribuir la responsabilidad implica dotar
alos equipos de capacidad real de decision
en suambito. Supone dejar de escalar sis-



tematicamentey empezar a resolver donde
ocurren las cosas. Esto exige contexto, clari-
dad,acompanamientoy, sobre todo, exige
un cambio de mentalidad: pasar de organi-
zaciones donde pocos deciden a organiza-
ciones donde muchos deciden bien.

Cuando la responsabilidad se distribuye de
verdad, aparecen equipos mas agiles, mas
comprometidos y mas duefios de lo que ha-
cen.Y eso, en un entorno como el nuestro,
marca la diferencia cada dia en tienda.

3. Eldesarrollo del criterio. Si queremos
multiplicar esos comportamientos, es
necesario involucrarnos en el desarrollo
del criterio. Recordemos el refran: “Dame
un pescadoy comeré hoy. Enséfiame a
pescary comeré todos los dias”.

Asi que es necesario planificary llevar

a cabo una formacion para decidir, no
solo para ejecutar. Formacion que debe
convertirse en cultura de aprendizaje con-
tinuo, fomentaday vivida desde la direc-
cién con su ejemploy dinamismo, y que
desemboque en una practica cotidiana
de escuchay delegacion responsable:
“confio en ti, tienes criterio y elementos
dejuicio suficientes, asi que asume la res-
ponsabilidad de decidiry los dos asumire-
mos el resultado”.

4. El propésito vivido y conectado al
negocio. El cuarto pilar es el propdsito
vivido y conectado al negocio. Y esa
conexion es la traduccién directa a com-
portamientos individuales que generen
resultados visibles.

Por eso es tan importante que cada per-
sona entienda cual es la huella que su
trabajo diario tiene en la compafiiay en
su propdsito, y que elija aquellas accio-
nes que impacten en la satisfaccion de
sus clientes, internos o externos.

Esatraduccidn, y su reconocimiento expli-
cito, generan un compromiso mas pro-
fundoy estable que, con toda seguridad,

se traduce en resultados a corto, medio
eincluso largo plazo. El reconocimiento
es mas potente si se da a quienes nor-
malmente no lo recibeny, por tanto, no
lo esperan. Por eso, descubre quiénes
son esas personasy piensa: ;cuando ha
sido la dltima vez que has reconocido el
esfuerzoy buen hacer del personal de
limpieza o el de seguridad?

(En qué impacta todo esto? En cuatro de
los principales quebraderos de cabeza
de cualquier empresa:

v Mayor productividad, por la agilidad
en latoma de decisionesy la menor
dependencia jerarquica.

v/ Incremento de ventas, por la mejora
de la experiencia del cliente.
\/Menorrotaciényabsentismo, porel
grado deimplicacion conscientey elegida.
v Mayor adaptabilidad, graciasa una
innovacion que nace desde latienday se
ajusta a cada realidad local.

En resumidas cuentas: invertir einnovar
en laregeneracion de las personas no es
solo cultura, es rendimiento.

LO QUE NO ESTAEN LOS
MANUALES. Hace algunas semanas,
tuve la oportunidad de visitar diferen-
tes establecimientos de una misma
ensefia. Por mucho que los estandares
operativos estuvieran claramente
definidos e implantados -que lo esta-
ban-, la diferencia fundamental entre
ellos radicaba en cdmo las personas
se exponian al servicio al cliente. En
sus caras de acogida o de mera tarea,
en suiniciativa visible para mejorar la
operacion, el aspecto de la tienda o el
trato al cliente.

Esas actitudes y comportamientos no
vienen en los manuales. Se contagian de
individuo a individuo sin que haya una
razon aparente mas alla del compromi-
so con una responsabilidad delegada,
asumida y disfrutada.
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¢POR QUE NO SE APLICA DE FORMA
GENERALIZADA? Diras: si fuera tan
facil, ;por qué no se aplica? Mi hipétesis
es clara. Una de nuestras asignaturas
pendientes -y no somos los Gnicos- es la
falta de preparacién en muchos lideres.
Sus habilidades, fomentadas en oca-
siones por sistemas de incentivos mal
enfocados, se dirigen mas al control que
al desarrollo, al dicho mas que al hecho,
o auna “delegacion” impuesta, dirigida'y
sin espacio real de aprendizaje.

No estoy hablando de “soltar mas”. Estoy
hablando de redisefiar el sistema para
sacar el maximo brillo y potencial de cada
talento, ese que cada personatieney que
es nuestra obligacién como lideres descu-
brirloy potenciarlo.

{Te da miedo empezar? ;La envergadura
del reto te parece inabarcable? Empieza
pequefio, pero empieza. Empieza con
pilotos en tiendas o equipos concretos
y disfruta el proceso. Aumenta la trans-
parencia de informacidn. Redisefia roles
con mas autonomia real. Forma en la
toma de decisiones. Mide el resultado,
tanto financiero como humano, para de-
cidir su escalado. Utiliza ejemplos visi-
blesy que generen credibilidad al resto
de la organizacion. Y vuelve a empezar.

LAVERDADERA VENTAJA
COMPETITIVA. Volviendo casi al prin-
cipio: en un entorno donde los modelos
operativos se replican rapidamente, la
verdadera ventaja competitiva no esta
en lo que las organizaciones hacen, sino
en lo que las personas que las componen
son capaces de hacer.

Si quieres que tus equipos, tus colabora-
doresy, por qué no, tu entorno cercano
tengan un futuro mejor, implicate en la
innovacion regenerativa de las perso-
nas. Las compaiiias que regeneran a sus
personas seran mas rentables, mas adap-
tativas, mas dificiles de copiary, sobre
todo, mas humanas. @

EN UN ENTORNO DONDE LOS MODELOS OPERATIVOS
SE REPLICAN RAPIDAMENTE, LA VERDADERA VENTAIJA
COMPETITIVANO ESTAEN LO QUE LAS ORGANIZACIONES
HACEN, SINO EN LO QUE LAS PERSONAS QUE LAS
COMPONEN SON CAPACES DE HACER
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DE LA RELEVANCIA A LA RESILIENCIA:
POR QUE SEGUIR INNOVANDO CON
AMBICION Y CACUMEN

En ediciones anteriores de este anuario, analizabamos cémo el sector agri-foodtech

evolucionaba hacia modelos mas rigurosos tras los ajustes financieros globales. Sin

embargo, algo que hemos podido constatar es que, a pesar de este contexto, la innovacién

no se ha frenado. Sigue ahi, buscando resquicios creativos porque sigue siendo tan o mas

necesaria que nunca.

Beatriz Romanos - Foodtech Specialist. Divulgadora

orque seguimos enfrentando-
D nos a retos conocidos -am-

bientales, de salud-; otros

mas inesperados -fragmenta-

cién geopolitica, disrupciones
externas, pandemias, guerras, crisis de
la cadena de suministro-; y otros que se
van fraguando poco a poco, pero que ya
los tenemos aqui -envejecimiento pobla-
cional o redistribucion de valor en la ca-
dena de suministro (del que hablaremos
mas adelante)-.

Seguro que cada uno podemos identi-
ficar un puiiado de motivos relevantes
para no cejar en el empefio de la inno-
vacién agri-foodtech. Hoy me gustaria
acercaros algunos de los que he venido
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y VP FATE-Food&Agritech Europe

debatiendo con empresas, asociaciones
y entidades de la industria alimentaria en
el ultimo afio.

v/ POR PROPOSITO. Sin pecar de bue-
nismo, déjeme que ponga en el frontispi-
cio de estainerciainnovadora la voluntad
de resolver, no solo nuestros problemas
cercanos e inmediatos, sino de con-
tribuir a un sistema alimentarioy una
sociedad mejor. Hambre, salud, impacto
ambiental, permitir o facilitar la vida de
quienes crean nuestros alimentos...

Serian razones nobles y suficientes... Y
si no, echemos mano de lo que nos dice
la FAO al respecto: “Innovamos cada
dia por un mundo en el que los paises,

los socios y la propia FAO aprovechen
eficazmente los productos, procesos

y métodos innovadores para transfor-
mar los sistemas agroalimentarios y
hacerlos mas eficientes, inclusivos,
resilientes y sostenibles, con el fin de
lograr una mejor produccidn, nutricién,
medio ambiente y vida para todos, sin
dejar a nadie atras”.

v/ EFECTO ESPEJO. O “porque otros lo
hacen”, en castellano mondoYy lirondo.
Unade las razones que mas gestos de
asentimiento genera. Ver que mivecino,
el pueblo, region o pais colindante o la
empresa de la competencia hacen algo
nuevo es un eficientisimo motor que
espolea las ganas de innovar.



En este tiempo hemos visto planes de
pais en materia de innovacion alimenta-
ria en Dinamarca, Corea del Sur, China,
Singapur, UK. Esta Gltima, ademas de
normativas globales y un sandbox de
proteina alternativa, acaba de anun-
ciar un fondo de 50 millones de libras
para llevar la IAy la robotizacién a los
agricultores... Hemos visto también
iniciativas especificas como “stper-clus-
ters” para transformar el procesado de
alimentos en Canada, o leyes de bioe-
conomia en EE. UU. (algo capada con la
nueva administracién).

También hemos visto decisiones de gran-
des corporaciones que, aunque parten de
EE. UU., terminan generando un movimien-
to global. Ejemplos: la decision de Pepsico
de que todos sus productos se reformulen
con ingredientes, colorantes y aromas na-
turales; o la de Walmart de eliminar todos
los colorantes y mas de 30 aditivos sintéti-
cos de sus marcas blancas para 2027.

v/ ELGAP DE INNOVACION EN LA
INDUSTRIA. De mi etapa en laindustria
high-tech, recuerdo bien cdmo empresas
como Qualcomm sacaban pechode su

PARECE QUE VAMOS A UN ESCENARIO EN EL QUE
QUIEN CONTROLA EL INGREDIENTE QUE APORTA
FUNCIONALIDAD, SALUD, DIFERENCIACION...
CONTROLA EL MARGEN
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VER QUE MI VECINO,
EL PUEBLO, REGION
O PAIS COLINDANTE
O LA EMPRESA DE LA
COMPETENCIA HACEN
ALGO NUEVO ES UN
EFICIENTISIMO MOTOR
QUE ESPOLEA LAS

GANAS DE INNOVAR

cifradeinversiénen I+D, un 18% de sus
ingresos, nada menos. Semejante a lo que
vemos en software (18%) o farma (12%).
En contraste, la gran industria alimentaria
dedicaun 0,4% de susingresos a lainnova-
cidéninternat. Cierto es que los margenes
enunasy otras industrias no son compara-
bles. Pero, ; justifica una rentabilidad mas
estrecha en alimentacién semejante gap?

Otra forma de mirarlo es la gran oportu-
nidad que este panorama presenta para
lainnovacidén externa, lainnovacién
abiertay colaborativay las adquisicio-
nes estratégicas, donde -aquisi- la
industria alimentaria es mucho mas
activa. A pesar de que la inversion
general se ha mantenido plana desde
mediados de 2024, hay un repunte en el
“apetito corporativo” que se manifiesta
en alianzasy M&A.
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Y lo estamos viendo con ejemplos con-
cretos, como la apuesta de Danone por
Huel, valorada en 1.000 millones de
délares; la de Unilever, con su inversion
en Novos; o los 100 millones de dblares
inyectados en Loyal (ambas en el terreno
del envejecimiento saludable, uno de los
caladeros de innovacion mas activos del
momento). Son lideres que compran el
futuro, que no pueden fabricar interna-
mente a la velocidad necesaria.

Y nosolo la propia industria; el VC sigue
interesado en capturar oportunidades
y construir alrededor de ellas, creando
grupos sinérgicos y que multiplican el
valor de los activos. Un reciente caso es
la compra de Milky (startup belga que
comercializa un dispositivo doméstico
para fabricar bebidas vegetales) por
parte del inversor especializado en
wellnes Tooru, que ha desembolsado
12 millones de libras (13,86 millones

de euros).

v/ AGRIFOODTECH: LA SOLUCION
INTEGRADORA. Los desarrollos cientifi-
cosy tecnoldgicos actuales -y en ciernes-
nos brindan la oportunidad de superar
los hitos de “revolucidn verde”. Si bien
aquel movimiento permitid incrementar
elvolumen de produccion para mejorar
la seguridad en el acceso a los alimentos,
hoy lainnovacion agrifoodtech nos ofrece
soluciones con potencial para abordar
simultaneamente tres frentes criticos:
seguridad (volumen a un precio accesi-
ble, y quiza en estos tiempos deberiamos
considerar también la soberania alimen-
taria), impacto (en saludy clima) y, por
supuesto, sabor, experiencia organolép-
tica, cultura.

v'POR SUPERVIVENCIA:

LA RESILIENCIA COMO SEGURO

DE VIDA. Finalmente, innovamos por
supervivencia. 0, como minimo, para
seguir siendo relevantes. En todo proce-
so deinnovacién vanguardista se viven
ciclos de expectativas sobredimensiona-
das seguidos de fases de decepcién. Sin
embargo, aquellos avances que logran
elencaje en elmercadoy un modelo de
negocio viable terminan por hacerse un
hueco para convivir con las soluciones

AQUELLOS AVANCES QUE LOGRAN EL ENCAJEEN EL
MERCADO Y UN MODELO DE NEGOCIO VIABLE TERMINAN
POR HACERSE UN HUECO PARA CONVIVIR CON LAS
SOLUCIONES EXISTENTES

existentes; en ocasiones transforman la
industria e incluso, a veces, a costa de
laforma tradicional de hacer las cosas.
No estar atentos a estos procesos puede
conllevar riesgos: caer en lairrelevancia,
convertirse en una commodity o, literal-
mente, dejar de existir.

Y aqui es donde me parece relevante una
reflexion sobre la tensidn que estamos
viviendo en la distribucién de valor en la
cadena alimentaria. Por un lado, hacia el
retail, con el creciente peso de la Marca
de Distribucion (en Espafia alcanza el
51,3%, con un crecimiento del 6,3% el
ultimo afio en alimentacién?); por otro,
hacia los proveedores de ingredientes,
porque la innovacion cada vez mas se
desplaza del envase final, de la formula-
cién, a lamolécula.

Este desplazamiento de la hegemonia
hacia los extremos ;no es unainvita-
cién a las marcasy operadores tradi-

cionales areevaluar de su propuesta?
Parece que vamos a un escenario en el
que quien controla el ingrediente que
aporta funcionalidad, salud, diferen-
ciacion... controla el margen. En una
concepcion tradicional de modelo de
negocio como la forma de “capturary
entregar valor”, esta tensiéon me hace
plantearme qué parte del valor es
capaz, o quiere seguir siendo capaz,
de capturary entregar cada parte de la
cadena del sistema alimentario para
seguir siendo relevante.

Seguro que encontramos mas motivos
para mantenernos en la brecha de la
innovacion. Aunque solo sea no quedar-
nos quietos, estancados, evitar el abu-
rrimiento o el conformismo. Sea cual
sea, y desde el mas profundo respeto

a lo logrado hasta ahora, no dejemos
de mirar al futuro con esperanza, con
pasion, con ambicién y -como diria mi
abuelo- con cacumen®. @

(1) PeakBridge & Capital IQ. Datos referidos a las 10 mayores empresas de alimentacién a nivel global.
(2) La cuota de gran consumo -excepto frescos- se repartié entre el 51,7% de la marca de distribucion y el 48,3% de la de fabricante (Circana, Enero 2026).

(3) RAE m. coloq. Agudeza, perspicacia.
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¢HA DEJADO DE SER RELEVANTE

LA INNOVACION?

Hace un afo defendia que innovar sigue siendo clave en
gran consumo. Hoy, con los datos en la mano, la duda
ya no es esa. La pregunta es: jquién esta innovando de
verdad...y quién esta capturando ese valor?

Xavier Cros - CEO Across The Shopper/
Experto en Shopper & Retail Marketing &

ANUARIO DE LA INNOVACION 2026

=== Xxiste un dato incémodo pero
necesario, publicado por NIQ,
=== en Europa Occidental:
« La innovacién total en valor

s CAE (-4,9% TAM Oct 2025 vs.

ano anterior).

« Lainnovacidon de marcas fabricantes
cae alin mas (-13,1%).

«Y lainnovacién de la marca de dis-

tribucidn crece en todos los paises

(+3,6%).

Espafia, Reino Unido, Francia, Alemania,
Italia... el patrdn se repite.

Segun Worldpanel by Numerator, cada
vez hay menos innovacion “real”: el
nlmero de innovaciones en gran consu-



mo ha caido practicamente a la mitad en
la Ultima década. Y, ademas, solo el 24%
de lasinnovaciones tiene éxito y apenas
alcanza un 25% de distribucién en retail.
Es decir: innovamos menos...y ejecuta-
mos peor.

ELGRAN CAMBIO DE PARADIGMA.
Durante décadas hemos asumido algo
casi como dogma: “La innovacion viene
de las marcas, y el retail la ejecuta”.

Hoy esto ya no es asi. El retailer ha pasado
deserelcanalaserelactor principal. Y lo
hace por tres razones estructurales:

l . Control del punto de compra: el re-
tailer decide qué se ve, qué se pruebay
qué rota. No olvidemos que el 70% de las
decisiones se toman en tienda.

2. Mejor lectura del shopper: porque ve
el dato real, no el declarado. En un con-
texto donde el shopper visita ocho retai-
lers distintos al afio (+14% respecto a tres
afios atras), compra mas veces (+10%
frecuencia) pero menos unidades por
cesta (-9%), entender el comportamiento
real es mas critico que nunca.

3. Capacidad de ejecucién inmediata:
menos dependencia, mas velocidad. Y
todo este en un contexto donde el precio
sigue siendo decisivo: el precio medio ha
subido un +15% en tres afios. La innova-
cidén que no esté alineada con este nuevo
shopper... no entra.

Elverdadero problema de muchas marcas
es que lamayoria de lasinnovaciones no
fracasan en el laboratorio, fracasan en el
lineal. Porque o no seven, 0 no se entienden
en dos segundos, 0 no estan bien activadas,
o no encajan con la misién de compra.

HAY UN DATO DEMOLEDOR:
SOLO EL 7% DE LAS 30
SKUS QUE MAS CRECEN LO
HACEN POR INNOVACION. EL
RESTO CRECE POR PRECIO,
DISTRIBUCION, FORMATO,
VISIBILIDAD Y/0 EJECUCION.
ES DECIR: LA BATALLANO
ESTAEN LA IDEA...ESTAEN
LA EJECUCION
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AQUI ESTA LA CLAVE: EL SHOPPER NO COMPRA
PRODUCTOS, RESUELVE MISIONES DE COMPRA. SI TU
INNOVACION NO ENCAJA EN UNA MISION CLARA...
NO EXISTE

Y aqui esta la clave: el shopper no compra
productos, resuelve misiones de compra.
Si tu innovacién no encaja en una misién
clara... no existe.

INNOVAR HOY NO ES LANZAR MAS;
ES LANZAR MEIJOR. Y sobre todo: acti-
var mejor en tienda. Porque hay un dato
demoledor: solo el 7% de las 30 SKUs
que mas crecen lo hacen porinnovacion.
Elresto crece por precio, distribucion,

formato, visibilidad y/o ejecucién. Es
decir: la batallano esta en laidea... estd
en la ejecucidn.

Entonces, vuelvo a la pregunta del titu-
lar: ;ha dejado de ser relevante innovar?
Categdricamente NO. Pero para innovar
no es suficiente tener un buen producto.
Hoy, innovar exige tres cosas:

v/ Pensar en el shopper (no en el pro-
ducto).

v’ Disefiar para el punto de compra (no
para el laboratorio).

v Ejecutar con excelencia (visibilidad,
activacion, claridad).

Eldato de NIQ no es una mala noticia. Es
un aviso para navegantes. Lainnovacion
sigue siendo el motor, pero el volante ya
no esta solo en manos de las marcas.Y en
este nuevo contexto:

« El retailer lidera.

« La marca debe adaptarse.

Y el shopper... decide en segundos.

No gana quien mas innova. Gana quien

mejor convierte esa innovacion en deci-
sién de compra. @
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2026: CUANDO EL PRECIO DEJA DE SER
EXCUSA.. Y EL VALOR SE CONVIERTE
EN ESTRATEGIA

Venimos de anos en los que la Restauracién ha tenido que demostrar resiliencia, creatividad...

y una capacidad de ajuste casi quirldrgica. A simple vista, podria parecer “estabilidad". Pero por
debajo, el mercado se esta reordenando.

Edurne Uranga - Vicepresident Foodservice Europe en Circana V4

025 fue un buen ejemplo: un
contexto econémico complejo,
presupuestos familiares bajo
presidny, aun asi, Espafia ce-
rré el afio con el tréfico estable
(0%) mientras alcanzaba un nuevo récord
histérico de gasto: mas de 43.500 millo-
nes de euros, impulsado casi en exclusi-
va por el incremento del ticket medio por
ocasion (Fuente: Panel Crest de Circana).

La Restauracién de Marca siguié ganan-
do peso hasta alcanzar 31,7 puntos de
cuota valor (+1pp), maximos histéri-
cos (Fuente: Panel Crest de Circana). Al
mismo tiempo, vemos como parte de
la demanda se desplaza hacia modelos
mas especializados y hacia alternativas
no tradicionales, tensionando especial-
mente a la Restauracidn independiente
sin especializacion (Fuente: Panel Crest
de Circana).
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EL GRAN “PARADIGMA ESPANA". Per-
cibimos la subida..., pero no elegimos
solo por precio. Aqui aparece una de las
claves masimportantes para entender
quéinnovaciony estrategia necesita

el Food Service en 2026: el consumidor
espanol es muy consciente de la subida
de precios en Restauraciony, aun asi,
ha mantenido sus ocasiones mejor que
otros mercados europeos durante 2025,
que en promedio han perdido cerca de
un 1% del trafico anual (Fuente: Panel
Crest de Circana).

A este comportamiento se suma un
elemento de contexto especialmente
relevante. Incluso en un entorno de incer-
tidumbre sostenida, los espafioles siguen
siendo los mas optimistas de Europa: el
38,2% afirma que en los préximos meses
su economia personal sera igual o mejor
que ahora, frente al 32,5% del promedio

europeo (Big 5), con Francia como el mer-
cado mas pesimista (22,7%), (Fuente: Sen-
timents Survey by Circana, enero 2026).

Mas interesante alin: aunque pueda
parecer contradictorio con la presion eco-
némica, Espafia es el pais donde menos
“pesa” el precio como driver de eleccion.
Solo el 17% de los espafioles declara estar
completamente de acuerdo con que los
precios asequibles determinan su elec-
cion de los lugares donde comer fuera,
frente al 23% del promedio europeo,
liderado por Reino Unido (30%) y Francia
(27%), (Fuente: Sentiments Survey by
Circana, enero 2026).

Esto no significa que el consumidor sea
ingenuo. Al contrario. También lideramos
Europa en la sensacion de “se han pasa-
do”: el 28% afirma estar totalmente de
acuerdo con que los precios en los restau-



rantes han aumentado demasiado para
mi (vs. 24% promedio europeo), (Fuente:
Sentiments Survey by Circana, enero 2026).

La conclusién es clara: en Espafia no es
solo una cuestion de precio. La motiva-
cién del consumidor se activa por una
combinacidn de factores donde el valor
percibido -y especialmente la experien-
cia- son decisivos. Y esto encaja con algo
que llevamos tiempo observando: Espafia
destaca como mercado de consumidores
exploradores, que no buscan Ginicamente
comer, sino descubrir, disfrutar, socializar
y vivir experiencias.

Elwarning: el consumidor quiere mante-
ner ocasiones..., pero se acerca a su limite.
2025 también nos deja una alerta relevan-
te: la elasticidad no es infinita. A lo largo
del afo, la demanda se fue desinflando.
Mientras el total anual cerrd en estabili-
dad, el detalle semestral muestra el matiz:
H1+0,2% vs. H2 -0,1%, una tendencia que
hemos visto prolongarse en el arranque de
2026 (Fuente: Panel Crest de Circana).

Es unasefial que laindustria no puede
ignorar. ELconsumidor espafiol quiere
mantener sus ocasiones de consumo en
Restauracion, pero necesita que le ayu-
demos a hacerlo: dandole razones claras,
facilitando la eleccion y recordandole -sin
clichés- que salir a comer sigue merecien-
do su tiempoy su dinero.

Porque hoy no solo competimos por el
gasto (share of wallet), sino también por
el tiempo. El share of clock se reparte
entre ocio en casa, deporte, entreteni-
miento digital, compras experienciales o
turismo, y la Restauracion debe justificar
por qué merece ese espacio.

(Qué innovacion necesita el Food Service
en 20267?: innovacién con propdsito y re-
torno. Los estilos de vida evolucionan cada
vez mas rapido, fragmentan momentos de
consumo y elevan la exigencia. Abordarlo
todo es imposible, pero si podemos identi-
ficar palancas de innovacién con impacto
real para la Restauracion en 2026.

DEL"PRECIO" AL“VALORINTELIGENTE".
En 2026 no se trata de bajar precios, sino de
disefiary comunicar mejor la ecuacion de
valor. Todo lo que ayuda al consumidor a
entender la propuestay a sentir que “com-
pensa’” reactivard ocasiones.

LA HIPERCONCIENCIA
NUTRICIONAL NO REDUCE
OPORTUNIDADES;
LAS REDISTRIBUYE.
LOS OPERADORES
QUE INTEGREN ESTAS
DEMANDAS DE FORMA
CREIBLE E INCLUSIVA
PROTEGERAN LA ELECCION
DEL GRUPO

Esta l6gica ya la vemos funcionar dentro
del propio ecosistema Food Service. Un
ejemplo claro es la explosion del seg-
mento de cafeterias modernas'y bakery
& coffee, histéricamente percibido como
maduro y que vuelve a liderar el creci-
miento en demanda.

Anivel europeo, las cafeterias concentran
ya el 17% del tréfico total de food service
en los Big 5, tras crecer cerca de un +3%
en los dos Ultimos afios, muy por enci-
ma del mercado total. En Espafia, este
fendmeno es alin mas evidente: el canal
alcanza el 20,3% del trafico total, ganan-
do cuota de forma sostenida y atrayendo
nuevos perfiles de consumidor (Fuente:
Panel Crest de Circana).

El éxito no se explica solo por el produc-
to, sino por haber sabido conectar la
oferta con una experiencia, una activi-
dady un habito del nuevo consumidor:
espacios que acompafian el teletrabajo,
puntos de encuentro social, propuestas
ligadas al bienestar o formatos expe-
rienciales que transforman un momento
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tradicional en una ocasidn diferencial.
Elvalor emerge cuando lugar, producto
y ocasion se alinean con un estilo de
vida concreto.

VOLVER A SER DESTINGO. La Res-
tauraciéon gana cuando deja de ser
una opcidn funcionaly se convierte
en destino. Identidad clara, especiali-
zacion reconocible y una experiencia
coherente son hoy elementos clave de
eleccion. En Espafia, esta logica se re-
fuerza por unrasgo cultural diferencial:
la predisposicién al descubrimiento,
acompafiada de un nivel de exigencia
cadavez mayor.

Por eso los modelos con narrativa clara
crecen mejor que las propuestas gené-
ricas. El consumidor no busca “comer
fuera” en abstracto, busca un motivo:
una cocina concreta, un concepto
reconocible, una experiencia social o
un momento que justifique ser elegido
frente a otras alternativas de ocio. En un
entorno donde el tiempo compite tanto
como el gasto, ser destino se convierte
en una ventaja estructural.

Dos corrientes imparables estan redefi-
niendo el valor en Food Service:

Vv Laeradela hiperconciencia nutri-
cional: la nutricidén ha dejado de ser una
tendencia de nicho para convertirse en
un driver estructural de eleccién. Hoy,

4 de cada 10 consumidores en Espafia
sigue algln tipo de pauta nutricionaly
espera soluciones alineadas también
cuando come fuera de casa. Entre los
menores de 34 afios, la cifra alcanza los 6
de cada 10, anticipando una aceleracion
clara de esta dindmica (Fuente: Senti-
ments Survey by Circana, enero 2026).
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Elimpacto va mucho mas alla del indivi-
duo. En un pais donde el consumo fuera
del hogar sigue siendo eminentemente
social, basta con que una sola persona
del grupo siga una pauta especifica para
condicionar la eleccion del restaurante.
La ausencia de alternativas adecuadas
deja de ser un matizy se convierte en un
motivo directo de descarte.

A esta hiperconciencia se suma un nuevo
eje a observar con atencion: la evolucion
de los tratamientos de control del peso
basados en GLP 1y, sobre todo, su impacto
indirecto en el comportamiento del consu-
midor. Vemos un claro “efecto espejo”: in-
cluso no usuarios adoptan habitos asocia-
dos a estos tratamientos -menor volumen,
mayor foco en calidad y composicion-im-
pulsados por la conversacion social.

En los paises donde la penetracidn es
mayor, hemos confirmado que la fre-
cuencia de visitas a Food Service no tiene
por qué disminuir. Al contrario, muchos
consumidores se sienten mas segurosy
predispuestos a socializar. Lo que cambia
es qué se consume, no necesariamente
cuantas veces se sale.

La hiperconciencia nutricional no reduce
oportunidades; las redistribuye. Los ope-
radores que integren estas demandas de
forma creible einclusiva protegeran la elec-
cién del grupoyy reforzaran su relevancia en
un entorno donde comer fuera sigue siendo
un placer... cadavez mas consciente.

v/ Larevolucién ya no silenciosa de las
bebidas: el valor también se bebe. Lo
que hasta hace poco podia describirse
como una revolucién silenciosa en las
bebidas es hoy un fendmeno cada vez
mas visible y estructural en el Food
Service europeo. La llamada Liquid
Revolution se perfilacomo una de las
grandes palancas de crecimiento de los
préximos afios, y en este ambito resulta
especialmente revelador observar la
evolucion del mercado estadounidense
como radar adelantado del consumidor,
anticipando la escalay la direcciéon de

EN 2026 NO SE TRATA DE BAJAR PRECIOS, SINO DE DISENAR
Y COMUNICAR MEJOR LA ECUACION DE VALOR. TODO LO QUE
AYUDA AL CONSUMIDOR AENTENDER LA PROPUESTAY A
SENTIR QUE "COMPENSA" REACTIVARA OCASIONES

los cambios que ya empiezan a materia-
lizarse en Europay en Espaia.

Esta transformacién es ya una realidad
tangible, como hemos comentado hace
unas lineas, en cafeterias y formatos co-
ffee led, donde incluso una categoria tan
madura como el café ha demostrado una
enorme capacidad de reinventarse por
completo. Y una nueva ola se aproxima
con fuerza en esta revolucion de la mano
de los refrescos modernos: bebidas con
beneficios funcionales -magnesio, zinc,
esléganes vinculados a energia, foco o
bienestar- que conectan directamente
con las nuevas motivaciones de salud,
rendimiento diario y autocuidado que
acabamos de mencionar.

Este movimiento no solo impactara en el
desarrollo de cartas dentro de conceptos

ya existentes, sino que, como demuestra
claramente la experiencia estadounidense,
puede dar lugar a nuevas cadenas de Food
Service construidas exclusivamente en torno
a propuestas liquidas, replicando modelos
como Swig, Fiiz, Fixxology o Twisted Sugar.

En definitiva, las bebidas han dejado de
ser un complemento para convertirse en
motor de valor, diferenciaciony margen.
El éxito de esta revolucion reside en haber
sabido vincular el producto liquido con
una experiencia, un habito y una ocasion

EL CONSUMIDOR ESPANOL SIGUE QUERIENDO SALIR
Y DISFRUTAR DE LA RESTAURACION, PERO LO HACE CON
UNA MIRADA MAS CONSCIENTE DEL PRECIO, DEL TIEMPO

Y DEL BIENESTAR
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de consumo concreta, transformando
lo que se bebe en unarazén clara para
elegir, volver...y quedarse.

MIRANDO A 2026: ELMOMENTO DE
DECIDIR CON INTENCION. El contexto
deja claro que 2026 no va de resistir, sino de
elegir bien: qué ocasiones queremos ganar,
para qué consumidory con qué propuesta
devalor. Elconsumidor espaiiol sigue que-
riendo saliry disfrutar de la Restauracion,
pero lo hace con una mirada mas conscien-
tedel precio, deltiempoy del bienestar.

El precio ha dejado de ser excusa, pero
también ha marcado un limite. El creci-
miento vendra de activar valor real, no de
forzarlo. De entender que competir en Food
Service no es solo captar gasto, sino mere-
cer un espacio en la vida del consumidor.

Las oportunidades estan ahi: en disefiar
propuestas claras y escalables, en conver-
tir los establecimientos en destinos con
identidad, en integrar nuevos patrones de
consumo sin perder coherencia y en anti-
ciparse -no reaccionar tarde- a transfor-
maciones estructurales. Porque los habitos
de consumo seguiran cambiando: estos
cambios ocurriran con o sin nosotros.

Sisomos capaces de leerlos bieny com-
prender al consumidor desde su raiz
mas profunda, la Restauracion tiene
por delante un potencial enorme. Quien
sepa interpretar esas sefialesy actuar
con coherencia llegara con ventaja a los
proximos afios.

Y ahi, mas que nunca, el valor se convier-
te en la verdadera estrategia. ®
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cMARCA DE FABRICANTE
0 MARCA DE DISTRIBUIDOR?:
MARCA DE CLIENTE

El liderazgo en distribucién no es fruto del azar, sino de la capacidad de ejecutar con coherencia

un modelo claroy centrado en el cliente. Algunos retailers avanzan con paso firme mientras

otros siguen atrapados en debates estériles. En el contexto actual, el debate entre MDF y MDD

pierde sentido frente a una realidad mas simple: el cliente solo busca la mejor relacién calidad-
precioy una experiencia que cumpla lo prometido.

Jose Ramon Illan Vivas - Socio director Illan & Blanes Consultores f

odos los afios se publican es-
tudios donde nos muestran
qué distribuidores ganan cuo-
ta de mercado, quiénes man-
tienen y quiénes pierden. Un
servidor lleva muchos afios trabajando
en distintos paises y siempre me encuen-
tro un denominador comdn, y es que la
féormula ganadora, pese a que sigue ha-
biendo quien no lo quiere ver, es: surtido
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reducido, proximidad y marca de distri-
buidor buena.

Las empresas salvan los muebles cuan-
do tienen alguna de estas palancas, pero
jay, amigo!, el que las tiene todas inde-
fectiblemente se escapa del pelotén, jue-
ga en otra liga. Aqui en Espafia lo vemos
claro con el lider del mercado, Merca-
dona.

En sentido contrario, los distribuido-

res que no son fuertes en estas palancas
optan siempre por criticar a los lideres y
pelearse con los fabricantes, pero huyen
de abordar la verdadera causa del pro-
blema. Mientras, los que sitrabajan en
estas palancas siguen distanciandose.

Tenemos, de un lado, a distribuidores
con poca presencia de su marca acusan-



do a sus fabricantes —-para regocijo de los
politicos populistas- de ser los causantes
de sus malas ventas, de que se vean obli-
gados a subir los precios, de la inflacidn,
de la precariedad del empleo...

Por otro lado, también tenemos a los fa-
bricantes de marca acusando a los de

la marca de distribuidor (MDD) -‘marca
blanca’ como llaman peyorativamente-
de ser los causantes de la destruccidon de
“valor de marca” y, mientras, los que si
estan focalizados van cogiendo mas dis-
tancia.

Llegados a este punto, aunque parezca
de Perogrullo, cabe preguntarse: ;qué es
la marca? Desde mi punto de vista, es el
nombre que sirve para identificar a los
clientes una experiencia. Sime compro
un movil de la misma marca que el ante-
rior, sé como funciona su sistema opera-

tivoy me va a costar muy poco adaptarme.

Sime compro la colonia que me gusta,

sé qué aroma tiene, sé cuanto dura, sé
cuanto tengo que ponerme... Lamarca, el
nombre, sirve para garantizar que expec-
tativay realidad coincidan, y lo demas es
poesia. Entiendo que los de marketing no
me vayan a darun premio.

Si hacemos un resumen sencillo de como
vemos los distribuidores la marca de dis-

tribuidor, dirlamos que hay tres grandes
paradigmas:

1 .Me Too: las marcas de distribuidor
copian descaradamente a las marcas

de fabricante (MDF), con productos de
calidad inferior al original. Cuando pre-
guntas al cliente qué tal el producto,
siempre empieza con: “Para el precio
quetiene...”. La mejor definicién que he
oido fue a un distribuidor en Brasil: “Es
el producto que nunca sacas alamesa
cuando tienes invitados”. Esto es como si
te preguntan qué tal es tu novio y empie-
zas con que es honrado, trabajador... Ya
sabes que guapo, guapo, lo que se dice
guapo, no es.

2. Me Too 2.0: copiamos no tanto a las
marcas de fabricante como a lo que hace
el distribuidor lider. El lider desarrolla
MDD en gazpachos, pues hago lo mismo;
ique saca una gama de refrescos con su
marca?, pues a copiar. La copia siempre
es de calidad inferior al original y siem-
pre llega después.

En ambos ‘Me Too’, buscamos fabrican-
tes de MDD que suelen hacer el mismo
producto para todos los clientes, pero
cambiando solo la etiqueta segun el
cliente. Cuando visitas la fabrica, te con-

EN TODOS LOS PAISES DONDE TRABAJAMOS
ACTUALMENTE, YAEMPIEZA AHABER FABRICANTES
MARQUISTAS QUE HAN VISTO QUE EL CLIENTE NO SE

PIERDE EN LA DISCUSION DE MARCA DE DISTRIBUIDOR
O MARCA DE FABRICANTE: QUIERE LA MEJOR RELACION
CALIDAD-PRECIO
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EL ANACRONICO DEBATE
DE MARCA DE FABRICANTE
Y MARCA DE DISTRIBUIDOR

ESTA SUPERADO HACE
TIEMPO POR LOS CLIENTES

fiesan que tienen “30 férmulas y 700 re-
ferencias”.

Estos distribuidores tienen MDD porque
hay que tenerla, porque la tiene el lider;
no creen en ella, lo ves reflejado en los
lineales, no le dan carifio, tienes que bus-
carla en la estanteria de abajo o perdida
entre el resto de productos y ofertas de
los fabricantes de MDF, que “me pagan
por tener buenos sitios en el lineal”.

3. Mi Marca: entienden, ven y actiian
con laMDD como su marca, son marquis-
tas de sumarca.

Las caracteristicas que tienen los distri-
buidores que actdan en el grupo de ‘Mi
Marca’ son:

« Cliente orientacién. Esto te obligaa
estar continuamente en contacto fisico
con tus clientes para descubrir nece-
sidades, satisfacerlasy superar sus
expectativas.

« Obsesion en laseguridad alimentariay
calidad. No tienen productos buenosy
mediocres, ya que estos Gltimos “man-
chan” sumarcay, bajo ninglin con-
cepto, se lajuegan. Hacen un control
de calidad exhaustivo y, ante la mas
minima duda, no les tiembla el pulso
en retirar un producto, incluso deslis-
tarlo, y al proveedor le explican que
tenerriesgos de calidad es ‘pena de
muerte’.

« ldentifican la marca con un concepto.
Por ejemplo, si ponemos a una marca el
nombre ‘Suprema’, no hace falta expli-
car mucho que los productos que lle-
ven ese nombre tienen que ser muy
buenos.

+ Usan pocos nombres; si es uno, mejor.
Ejemplo: Mercedes-Benz usa esta
marca ya sean: camiones, deportivos,
industriales, familiares, Formula 1,
relojes... Por contra, los que trabajan
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con los otros paradigmas hasta tienen
marcas exclusivas distintas para los
proveedores que no son fiables: “asi, si
tenemos un problema de calidad, no
afecta al nombre de mi MDD”.

+ Innovan. No copian. Salen al mercado
antes que los demas. No les interesa
copiary corren por lanzar al mercado
productos que satisfacen necesidades
antes que los demas; no esperan a ver
siotros aciertan o no.

« Constantes. Esvital que la calidad per-
cibida sea siempre la misma, la espe-
rada. Todos hemos dejado de usar
productos en los que, cada vez, el con-
tenido no es idéntico al anterior, a lo
esperado. El fabricante debe ser siem-
pre el mismoy usar los mismos estan-
dares.

Hay distribuidores que esto lo tienen
claro, hacen relaciones a largo plazo,
de “por vida”. Poner tu marca a un fa-
bricante es como poner tu apellido a
un nifio. Otros, por el contrario, usan
el “fabricado para...” y no identifican
al fabricante (“asi puedo cambiarlo sin
problemas”). Que el sabor de lo que va
dentro del envase cambie no les debe
preocupar demasiado.

« Tienen la mejor relacién calidad-pre-
cio, no buscan ser el mas barato.

+ Reinvierteny generanriqueza donde
venden. Aunque los despistados sigan

usando el manido argumento de que
destruyen riqueza, de verdad, he visi-
tado fabricas de estos proveedoresy
estan a afios luz de los que se autopro-
claman fabricantes lideres.

En todos los paises donde trabajamos
actualmente, ya empieza a haber fabri-
cantes marquistas que han visto que el
cliente no se pierde en la discusién de
marca de distribuidor o marca de fabri-
cante: quiere la mejor relacién cali-
dad-precioy el nombre solo sirve para
identificar sus expectativas con larea-
lidad del producto. Los fabricantes que

ALGUNOS FABRICANTES Y DISTRIBUIDORES SIGUEN
OCULTANDO QUIEN FABRICA EL PRODUCTO, COMO SI FUERA
UNA VERGUENZA, CUANDO DEBERIAMOS EXIGIR QUE SE
NOS IDENTIFIQUE
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LOS FABRICANTES QUE
ANTANO JURABAN QUE
NUNCA FABRICARIAN PARA
LA MDD SE VAN CAYENDO
DE LAPARRAY VEN QUE,
O LOHACEN O TIENEN LOS
DIAS CONTADOS

antafio juraban que nunca fabricarian
para la MDD se van cayendo de la parray
ven que, o lo hacen o tienen los dias con-
tados. Aqui en Espafiatenemos muchos
ejemplos.

Hace muchos afios que los fabricantes

de coches se quitaron ese complejo: Ford
puede fabricar camionetas para Volkswa-
gen, Volkswagen puede hacer motores
para Bentley, Renault motoriza coches de
Mercedes, BMW motoriza otras compa-
filas de automdviles. Las marquitas recal-
citrantes pensaran que eso es anatemay
es ser marca blanca.

Hace afios, cuando llegaron a Europa los
primeros coches coreanos, una forma de
animar a los valientes que arriesgaban a
comprar un coche era la garantia de sa-
ber que estaban motorizados por Merce-
des-Benz, y lucian con orgullo esto en la
parte mas visible del vehiculo.

El camino esta abierto hace afios. En
Espafia, los principales fabricantes de
MDF ya fabrican la MDD mas prestigiosa

y lucen con orgullo, en el envase del pro-
ducto, que esta fabricada por ellos, como
lucian con orgullo que Mercedes-Benz
motorizaba los SSangYong. “Powered by
Mercedes-Benz”. Algunos fabricantesy
distribuidores siguen ocultando quién
fabrica el producto, como si fuera una ver-
glienza, cuando deberiamos exigir que se
nosidentifique. Dejar de “fabricado para”,
y pasar a “fabricado por”.

Es cuestion de sacudirse viejos complejos
y dogmas. Por favor, repite conmigo: “No
es pecado fabricar marca de distribuidor”.
El anacrénico debate de marca de fabri-
cantey marca de distribuidor esta supe-
rado hace tiempo por los clientes y, ante
la pregunta ;marca de fabricante o marca
de distribuidor?, el cliente lo tiene claro:
marca de cliente. ®
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AMAZON QUIERE TU
REPOSICION; TIKTOK SHOP
QUIERE TU PRIMERA COMPRA

La pregunta incémoda, al final, no es si el lineal sigue oy de la vieja escuela. Llevo 38
afios en retail y me formé en una
. época en la que la competen-
es otra: ;qué ocurre cuando otro ya se ha quedado con la cia en alimentacién se entendia

atencion, con laintenciény con el primer gesto de compra con una l6gica casi cartografica:

quién tenia la mejor ubicacion, quién afi-

naba mejor el precio, quién construia el

competir? surtido mas adecuado y quién ejecutaba
con mas disciplina el servicio.

importando. Claro que importa. La pregunta de verdad

antes de que tu lineal tenga siquiera la oportunidad de

Durante muchos afios, esa fue la grama-

Javier Pérez de Leza - CEO de Future Retail % tica del negocio. Y no conviene despre-
ciarla, porque sigue explicando una parte
muy importante de la realidad: el lineal
sigue importando, la proximidad sigue
importando, la marca sigue importan-
doy la operacién sigue marcando dife-
rencias.

Pero quien quiera entender con seriedad
hacia dénde se desplaza hoy la creacién
devalor en retail tiene que aceptar algo
masincomodo: una parte creciente de la
batallaya no empieza en la tienda. Em-
pieza antes, bastante antes, en la pantalla
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del mévil, en una busqueda rapida, en una
promesa de entrega inmediata, en unare-
comendacion algoritmica o en un video
capaz de transformar una curiosidad difu-
saenunaintencién de compra. En Espa-
fa, ese cambio ya tiene escala macroeco-
ndmica: el comercio electrénico facturd
25.752 millones de euros en el primer tri-
mestre de 2025, un 18,2% mas que un afio
antes, segin laCNMC.

Por eso cada vez me parece mas util resu-
mir el nuevo tablero con una frase simple,
casi brutal en su claridad: Amazon quiere
tu reposicion; TikTok Shop quiere tu pri-
mera compra.

Amazon ha entendido algo decisivo para
groceryy gran consumo: la tecnologia so-
loimporta de verdad cuando elimina fric-
cién. No necesita impresionarte ni sedu-
cirte con una gran narrativa; le basta con
hacerte la vida mas facil. Suambicién no
estd en inspirarte una cena memorable,
sino en ahorrarte el esfuerzo mental de
pensar unavez masen laleche, el deter-
gente, el agua, los pafiales, el café o el pa-
pel higiénico.

Es decir, en apropiarse de la parte me-
nos glamurosa y, precisamente por eso,
mas recurrente del consumo. En Espa-
fa, esa apuesta descansa sobre una es-
cala dificil de ignorar: Amazon cerr6 2024
con 28.000 empleados en el pais; mas de
17.000 pymes espaiiolas venden ya en su
tienda; esas pymes superaron los 1.200
millones de euros en exportaciones en
2024; y la compafiia anuncié en enero de
2026 que en 2025 entregd mas de 190 mi-
llones de articulos el mismo dia o al dia
siguiente en Espafia. Todo eso no habla
solo de tamafo. Habla de capacidad para
incrustarse en la rutina cotidiana del con-
sumidor.

Y ahi es donde, a mi juicio, muchos anali-
sis se quedan cortos. Amazon no compite
Unicamente por precio, ni siquiera prin-
cipalmente por precio. Amazon compite
por tiempo mental. Compite por conver-
tirse en lainfraestructura invisible de la
compra repetitiva.

Cuando una compafiia consigue que la re-
posicion suceda con menos esfuerzo, con
menos duday con menos coste cognitivo,
dejadesersolo un canaly pasaaformar
parte del sistema operativo doméstico
del consumidor. Esa transicion es pro-
fundisima, sobre todo en alimentacion

y productos basicos del hogar, donde el
margen emocional de muchas compras
es bajo, pero el valor de la conveniencia
es altisimo. Por eso Amazon no necesi-

ta enamorarte del producto; le basta con
hacerse imprescindible en la mecanica de
reponerlo. Y cuando una empresa con-
quista esa mecanica, no esta capturando
solo una venta: estd capturando una cos-
tumbre.

TRABAIJAR SOBRE EL
DESCUBRIMIENTO. TikTok Shop, en
cambio, no entra por la costumbre, sino

AMAZON NO COMPITE
UNICAMENTE POR PRECIO,
NI SIQUIERA
PRINCIPALMENTE POR
PRECIO. AMAZON COMPITE
PORTIEMPO MENTAL.
COMPITE POR CONVERTIRSE
EN LAINFRAESTRUCTURA
INVISIBLE DE LA COMPRA
REPETITIVA
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por el deseo. No trabaja sobre la repeti-
cién, sino sobre el descubrimiento. No
espera a que el consumidor formule con
claridad lo que necesita; se adelantay
moldea esa necesidad desde el conte-
nido. Esa diferencia me parece crucial.
TikTok Shop no quiere resolverte la des-
pensa; quiere conquistar ese instante an-
terioren el que un producto entra en tu
radar, adquiere significado y se convierte
en una posibilidad real de compra.

En Espafia, la plataforma se lanzé en di-
ciembre de 2024y, un afio después, ya
superaba las 12.000 tiendas espafiolas
operando en su ecosistema. Ademas,
TikTok afirma contar con 23,4 millones
de usuarios mensuales en Espafia, una
masa de atencién que convierte cual-
quier analisis superficial en un error es-
tratégico.

Pero el verdadero dato que obliga a mi-
rar esto con seriedad esta fuera de nues-
tras fronteras: TikTok Shop ya mueve
mas de 33.000 millones de délares en
ventas brutas a nivel mundial, y solo en
Estados Unidos alcanzé 9.000 millones
en 2024, convirtiéndose en su mayor
mercado. No estamos, por tanto, ante
una simple funcionalidad comercial
dentro de una red social, sino ante una
infraestructura global de demanda que
ya esta alterando dénde nacen el descu-
brimiento, la consideracién y la compra.

Lo verdaderamente interesante es que
TikTok Shop no actiia como un escapa-
rate clasico, sino como un mecanismo
de activacion comercial incrustado en el
entretenimiento. El producto no aparece
aislado; aparece contado, demostrado,
probado, recomendado, integrado en
unareceta, en unarutina, en una conver-
sacion, en unatendencia o en unatrans-
misidn en directo que le da contexto y
legitimidad. Eso cambia la naturaleza de
lacompra.

Ya no se trata solo de encontrar lo que
buscabas, sino de comprar algo porque
alguien ha sabido convertirlo en rele-
vante antes de que tu lo buscaras. Ti-
kTok Shop asegura que en Espafia re-
gistra 15.000 sesiones mensuales de
Live Shopping y que las ventas por vi-
deo corto se multiplicaron por cuatro
en su primer afio. No son solo métricas
de plataforma; son sefales de que el
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comercio empieza a desplazarse desde
la intencion explicita hacia la influencia
estructurada.

Durante muchos afios, en retail hemos
pensado que todo empezaba con el tra-
fico: conseguir que la gente entrara en
la tienda, visitara la web, volviera mas
veces y, con suerte, terminara compran-
do. Esa légica no estaba mal. El proble-
ma es que hoy ya no explica el principio
del proceso, sino una fase cada vez mas
avanzada.

Porque ahora la visita no suele ser el pun-
to de partida. Suele ser la consecuencia.
Elverdadero viaje empieza mucho antes:
cuando una persona descubre un produc-
to, entiende por qué le puede interesar,
imagina como encaja en suviday deci-
de que merece su atencidn. Y, en muchas
categorias, también empieza cuando el
consumidor busca justo lo contrario: no
dedicar mas tiempo del necesario a una
compra repetitiva y elegir la opcién mas
simple, rapiday comoda.

CONECTAR TRES PIEZAS. Ese cambio
obliga a conectar tres piezas que durante
afios hemos gestionado por separado: ins-

TIKTOKSHOP NO QUIERE
RESOLVERTE LA DESPENSA;
QUIERE CONQUISTAR ESE
INSTANTE ANTERIOR EN
EL QUE UN PRODUCTO
ENTRAEN TU RADAR,
ADQUIERE SIGNIFICADO
Y SE CONVIERTE EN UNA
POSIBILIDAD REAL DE
COMPRA

piracién, disponibilidad y repeticion. La
inspiracion genera la primera compra; la dis-
ponibilidad convierte el interés en una expe-
riencia satisfactoria; la repeticion transfor-
ma una prueba en negocio sostenible.

Amazon estd ensefiando hasta qué punto
lainfraestructura puede dominar la dispo-
nibilidad y la repeticion. TikTok Shop esta
demostrando hasta qué punto la influen-
cia puede apropiarse de la inspiracion.

Y quien no entienda que esas tres capas
forman hoy un Unico sistema competitivo
corre elriesgo de llegar tarde al verdade-

LA CUESTION YA NO ES SOLO SI ERES CAPAZ DE VENDER
BIEN CUANDO EL CLIENTE LLEGAATI; LA CUESTION ES SI
VERDADERAMENTE ERES RELEVANTE ANTES DE QUE EL

CLIENTE DECIDA DONDE EMPIEZA SU COMPRA
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ro punto de decision del consumidor. Por
eso creo que el problema para el retail ali-
mentario ya no es solo logistico. Es estra-

tégico, culturaly casi antropoldgico.

Durante afios, una parte del sector asu-
mi6 que bastaba con tener una buena
tienda, una buena ejecucién promocio-
naly una web razonablemente funcio-
nal para defenderse en el entorno digital.
Pero el nuevo tablero exige una revision
mucho mas profunda. La cuestién ya no
es solo si eres capaz de vender bien cuan-
do el cliente llega a ti; la cuestion es si
verdaderamente eres relevante antes de
que el cliente decida donde empieza su
compra.

Amazon esta construyendo una posicién
fortisima en el terreno de la recurren-
cia sin esfuerzo. TikTok Shop esta cons-
truyendo otra, muy distinta, en el terre-
no del descubrimiento convertido en
acto de compra. Una empresa captura
la eficiencia. La otra captura la atencién.
Una compite por automatizar la cesta.
La otra por encenderla. Y ambas, desde
lugares distintos, estan presionando el
mismo centro de gravedad del retail: la
formacion de la demanda.

El riesgo real no es perder una venta
concreta. No es perder una promocion.
No es perder una visita. Es perder rele-
vancia antes de que la compra empiece.
Y cuando un retailer pierde relevancia en
ese punto, lo que esta en juego ya no es
solo su cuota de mercado, sino su papel
mismo en la arquitectura cotidiana del
consumo. Ahi es donde Amazon y Tik-
Tok Shop, cada uno a su manera, estan
reescribiendo las reglas del juego en
Espafia. ®
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LA GENERACION Z NO ES QUIEN USTED
CREE: EL CONSUMO REAL CONTADO

A TRAVES DE 500 MILLONES DE
TRANSACCIONES

Un estudio con 500 millones de transacciones reales desmonta los tdpicos generacionales y

revela cémo la Generacion Z esta reescribiendo las reglas del gasto en Espafia.

José Luis Nueno - Profesordel IESE y titular de la Catedra Intent HQ/

Basado en el estudio “El consumo gener-
acional’, Catedra Intent HQ de Cambios
en el Comportamiento del Consumidor
del IESE, dirigida por José Luis Nueno.
Octubre 2025.*

ay un cliché que se repite en

cualquier foro de marketing:

“la Generacidn Z es digital,

infiel y solo quiere experien-

cias”. Sedice con la misma
conviccidn con que antes se afirmaba
que los Baby Boomers no compran por
internet. El problema de los clichés no
es que sean falsos del todo, sino que nos
ahorran el esfuerzo de pensar.Yen un
mercado que se recompone a la veloci-
dad a la que cambian los habitos de con-
sumo, no pensar sale caro.

ANUARIO DE LA INNOVACION 2026

El estudio publicado por la Catedra
Intent HQ del IESE obliga a pensar

con datos en la mano: 500 millones de
transacciones reales, anonimizadas, de
350.000 usuarios de Fintonic entre 2022
y 2024. No encuestas. No opiniones. Lo
que la gente efectivamente gasta.

ELMARCO: SEPARAR LA EDAD DEL
CAMBIO DE EPOCA. La primera apor-
tacion del estudio es metodoldgica, y no
menor. Propone distinguir dos planos que
la mayor parte de los analisis de consu-
mo confunden: el ciclo vitaly el cambio
estructural. Una persona de veinticinco
afios gasta mucho en ocioy poco en salud
no porque sea de la Generacion Z, sino
porque tiene veinticinco afos. Si dentro
de veinte sigue gastando igual, habremos

identificado un cambio generacional
genuino. Sino, habremos confundido
juventud con revolucion.

Lo estructural es otra cosa: la digitali-
zacién como entorno por defecto, la
preferencia por el acceso frente a la
propiedad, la disolucién del “dolor de
pagar” mediante walletsy fracciona-
mientos tipo Buy Now Pay Later. Eso no
se revierte con la edad.

La distincién importa porque lo que
pertenece al ciclo vital suele revertir
cuando cambian las circunstancias (los
Z que se emancipan recortan ocio igual
que hicieron sus padres); lo estructural
tiende a consolidarse y a extenderse
hacia el resto de generaciones.



LO QUE DE VERDAD GASTAN: LA
EVIDENCIA TRANSACCIONAL. Con-
viene empezar por lo que a menudo se
olvida: los Baby Boomers gastan mucho
mas dinero en términos absolutos que la
Generacidn Z. Con ingresos medios que
duplican o triplican los de un veinteafiero,
con patrimonio acumuladoy con hipote-
cas liquidadas o en sus ultimas cuotas, el
Boomer es hoy el cliente que mas factura
en casi todas las categorias. Ignorar esto
para centrarse solo en la novedad gene-
racional es un error que ya estan pagando
algunas marcas.

Lo revelador del estudio no es cuanto
gasta cada generacidn, sino como repar-
te cada euro: el share of wallet. Los Baby
Boomers destinan el 46% de su gasto a
partidas no discrecionales (vivienda, sa-
lud, seguros, suministros). La Generacién
X, un 45%. Los Millennials bajan al 41%

y los Z emancipados se sitlian en el 39%.
Es un arco claro: a mas edad, mas rigidez
presupuestaria.

La cifra que lo distorsiona todo es la de los
Z no emancipados: solo un 27% de su gas-
tovaalonodiscrecional. El 73% restante
se destina a consumo voluntario, porque
la familia absorbe vivienda, alimentacién
y facturas. Ahora bien, ese 73% se calcula
sobre un presupuesto total muy inferior al
de cualquier adulto con empleo estable.
En ndimeros absolutos, un Boomer que
destina el 47% de su gasto a ocio proba-
blemente gaste mas que un Z no emanci-
pado, que destina el 73%. La proporcion
impresiona; la caja registradora, menos.

Entre 2022 y 2024 se observan tres
tensiones simultaneas. Los Baby Boo-

EL SHARE OF WALLET
EN ALIMENTACION
CUENTA UNA HISTORIA
DE FRAGMENTACION
ACELERADA. MERCADONA
SIGUE SIENDO EL
REFERENTE, PERO SU CUOTA
CAE DIEZ PUNTOS ENTRE
BOOMERS (40%) Y ZNO
EMANCIPADOS (27%)
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EL BOOMER ES HOY EL CLIENTE QUE MAS FACTURA
EN CASI TODAS LAS CATEGORIAS. IGNORAR ESTO PARA
CENTRARSE SOLO EN LA NOVEDAD GENERACIONAL ES UN
ERROR QUE YA ESTAN PAGANDO ALGUNAS MARCAS

mers y la Generacién X son quienes
mas incrementan su gasto libre, con
hipotecas pagadas e hijos que se van:
una segunda juventud financiera con
dinero real detras. Los Millennials se
frenan porque la crianza y la vivienda
empiezan a pesar. Y la Generacién Z
vive una bifurcacién radical: los eman-
cipados recortan porque la realidad les
golpea; los no emancipados mantienen
la inercia de gasto libre sobre una base
absoluta modesta. No es despilfarro:
es la consecuencia logica de no tener
gastos fijos propios.

ALIMENTACION: ELSUPERMERCADO
PIERDE LA EXCLUSIVA. El share of wa-
llet en alimentaci6n cuenta una historia
de fragmentacion acelerada. Mercadona
sigue siendo el referente, pero su cuota
cae diez puntos entre Boomers (40%) y

Z no emancipados (27%). Ese hueco lo
llenan los bazares 24h, que pasan del 4%
al 14%, y la comida a domicilio, que los
Zno emancipadossitianyaen el 2,4%
de su gasto total, seis veces mas que sus
abuelos.

La Gen Z no abandona el supermercado,
pero lo relega. La compra semanal plani-
ficada cede terreno ante microdecisiones
diarias: un pedido de Glovo, un snack en
el bazar de abajo, una caja de Too Good
To Go. La lealtad ya no se mide en carros
llenos sino en frecuencia de interaccion.

Mercadona, con una app mejorada pero
todavia lejos del estandar de conve-
niencia que exige un veinteafero, tiene
trabajo pendiente. Lidl, en contraste, ha
conseguido una cierta afinidad entre los
jovenes, impulsado por sus ofertas te-
maticas y esa capacidad de convertir un
discount en un pequefo acontecimiento
semanal.

Hay una discrepancia reveladora entre
lo que la Gen Z declaray lo que compra.
En encuestas, esta generacion dice
preocuparse por la nutricién, buscar
opciones saludablesy valorar el origen
ético de los alimentos. En la practica, es
la cohorte que mas recurre al fast food
y al delivery por precio, conveniencia

y socializacion. La salud opera como
aspiracién difusa, no como motor de
compra sostenido.

Too Good To Go es el caso que demues-
tra que esa brecha se puede cerrar. Ha
conseguido atraer compras reales de la
Gen Z porque alinea sus aspiraciones
declaradas con lo que de verdad buscan
alahorade pagar: precio bajo (las cajas
cuestan una fraccion del valor original),
conveniencia (se reserva desde el mévil
en segundos), un componente de sor-
presay descubrimiento que convierte la
compra en experiencia, y un proposito
verificable (reducir el desperdicio ali-
mentario) que permite al consumidor
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sentir que hace lo correcto sin sacrificar
nada. No es casualidad que sea una de las
marcas con mayor afinidad generacional
del estudio: es la Gnica que haresuelto la
ecuacion completa.

MODA: LA CONTRADICCION COMO
IDENTIDAD. Si la alimentacién muestra
fragmentacién, la moda muestra polari-
zacién. Shein captura uno de cada cuatro
euros delarmario de los Z no emanci-
pados. El Corte Inglés pasa del 39% del
share of wallet en moda entre Boomers al
11% en Z no emancipados.

EL70% de los Z dice preferir marcas

con propésito alineado a sus valores.
Pero cuando se mira lo que realmente
compran, el billete acaba en Shein, en
Primark, en Bershka. La sostenibilidad
funciona como desempate cuando el pre-
cioy el placerya estan cubiertos. Rara vez
antes. La afinidad con Shein es funcional
(“funciona, llega, vale poco”), no emo-
cional: si Temuiguala el precio con mejor
logistica, el usuario migra sin pestafiear.

En el otro extremo, marcas DTC nati-
vas como Nude Project, Coldculture,
Scuffers o Pompeii demuestran que la
lealtad joven existe, pero se construye

NO ES CASUALIDAD QUETOO GOOD TO GO
SEA UNA DE LAS MARCAS CON MAYOR AFINIDAD
GENERACIONAL DEL ESTUDIO: ES LA UNICA QUE HA
RESUELTO LA ECUACION COMPLETA

sobre comunidady cercania del funda-
dor, no sobre descuento. La segunda
mano merece mencion aparte: es la Gnica
categoria de moda que crece en todas las
generaciones. Vinted se ha convertido

en el hipermercado del armario usado, y

MATRIZ AFINIDAD-DEPENDENCIA « ALIMENTACION

Figura 1. Matriz afinidad-dependencia en Alimentacidn. Delivery, fast food y modelos cir-
culares dominan el cuadrante de alta afinidad y alta dependencia juvenil. Los formatos
tradicionales, con menor conexidn generacional pero alto gasto absoluto por cliente, ocu-
pan el cuadrante inferior izquierdo. Elaboracion propia a partir de datos Intent HQ / IESE

(Fintonic, 2024).
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la motivacidn principal entre los jovenes
no es la sostenibilidad, sino el ahorroy la
diferenciacion.

LOS NUEVOS MODELOS DE NEGOCIO:
NACIDOS CON LOS Z. Enfinanzas, el
fendmeno mas relevante son tres mo-
vimientos de fondo. Primero, Bizum,
cuyo nombre ya funciona como verbo

en el habla cotidiana, ofrece exactamen-
te aquello que la Generacién Z valora
(instantaneidad y sencillez) y ha logrado
impedir que aplicaciones extranjeras
ocupen ese espacio en Espafia. Segundo,
los neobancos como Revolut, que captd
uno de cada cinco nuevos clientes ban-
carios en 2024. Y tercero, el Buy Now Pay
Later: Sequra o Klarma permiten fraccio-
nar pagos sin tarjeta de crédito; cuatro
de cada diez espafioles de 18 a 34 afios
ya han usado pagos a plazos online. Esto
no es una moda; es una redefinicién del
acceso al consumo para una generacion
con poco ahorro.

En movilidad, solo el 58% de los nacidos
a partir de 1995 tiene carné de conducir,
frente al 81% de los Boomers. El 78%

de los compradores de moto de 18 a 24
afios eligid scooter: movilidad alternati-
va, rapida y accesible. Uno de cada diez
conductores jévenes ya ha probado el
motosharing, con el ahorro como motiva-
cion principal.



LAMATRIZ QUE LO EXPLICATODO (O
CASI). La contribucién mas operativa del
estudio es la matriz de afinidad-depen-
dencia generacional. SitGa a cada mo-
delo de negocio seglin dos ejes: cuanto
encaja su propuesta con los habitos de la
Gen Z (afinidad) y qué proporcion de su
negocio actual depende de ese segmento
(dependencia). Cuatro cuadrantes que
funcionan como diagndstico y como hoja
deruta.

El cuadrante de alta afinidad y alta
dependencia es también el mas fragil:
empresas como Glovo o Shein viven de
los j6venes, pero pueden perderlos en
cuanto aparezca algo marginalmente
mejor. El opuesto (baja afinidad, baja de-
pendencia) es el mas peligroso: negocios
que hoy respiran tranquilos porque sus
clientes mayores siguen ahi, con gasto
mas desahogado y mayor lealtad, pero
que se encaminan a la irrelevancia cuan-
do esas cohortes dejen de ser el motor
del consumo.

El Corte Inglésilustra la tension. Concen-
trael39% del share of wallet en moda de

los Boomers: un “chollazo”, porque esos
clientes gastan en absoluto mucho mas que
un veinteafiero. Pero entre los Z no emanci-
pados esa cuota ya ha caido al 11%. El reto
no es abandonar al Boomer (seria suicida,
dado que es el cliente que mas factura), sino
encontrar laforma de atraeral Z sin ahuyen-
taral mayor. Pocos equilibrios estratégicos
son mas dificiles que ese.

REFLEXIONES FINALES. El estudio no
valida que la Gen Z vaya a cerrarel gap de
gasto respecto a cohortes anteriores. Lo
que si confirma es que cuando la Z au-
menta su capacidad de gasto, no copia el
patrén previo. Recompone canales, forma-
tosy momentos. El cambio empieza por el
cOdmo (procesos cortos, pagos sencillos),
sigue por el qué (flexibilidad frente a pro-
piedad), continta por el cudndo (menos
compra semanal, mas microdecisiones) y
termina por el dénde (mas actores, menos
fidelidad a un espacio fisico).

La fidelidad ya no se compra; se gana con
coherencia. Y se revalida en cada decision
de compra.
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MATRIZ AFINIDAD-DEPENDENCIA - MODA Y RETAIL TEXTIL

Figura 2: Matriz afinidad-dependencia en Moda y retail textil. Shein ocupa el vértice de
maxima dependencia con afinidad funcional. Nude Project y Coolculture Scuffers demues-
tran que la comunidad genera afinidad mas profunda, aunque con voliumenes aiin modes-
tos. Elaboracién propia a partir de datos Intent HQ / IESE (Fintonic, 2024).

GIRARTODALA
ESTRATEGIAHACIALAGEN Z
MIENTRAS EL GRUESO DE
LA FACTURACION VIENE DE
OTROSITIO NO ES AUDACIA;
ES DESCUIDO

Agrupar por fecha de nacimiento tiene
un problema obvio: no distingue entre
un Z que paga alquiler en Vallecas y otro
que vive con sus padres en Pozuelo. La
segmentacion que de verdad sirve es
biografica. Antesy después de emanci-
parse. Con hijos o sin ellos. Con hipoteca
0 con Bizum como Unica herramienta
financiera. Las empresas que consigan
acompaniar esos saltos, del piso com-
partido al primer bebé, de la tarifa plana
al seguro de hogar, tendran algo que se
parece a la lealtad.

Ahora bien, y esto conviene decirlo sin
rodeos: el Boomer sigue siendo el cliente
que mas dinero deja en caja. Lo sera du-

rante afos. Girar toda la estrategia hacia
la Gen Z mientras el grueso de la factura-
cién viene de otro sitio no es audacia; es
descuido. La gracia esta en atender a los
dos sin traicionar a ninguno, y no conozco
amuchos que lo estén haciendo bien
todavia.

Lo que aporta este estudio, y lo que jus-
tifica haberlo leido hasta aqui, es algo
que ni las encuestas ni el olfato comercial
pueden ofrecer por si solos: una foto-
grafia del gasto real, desagregada por
generacion, por ensefia y por categoria,
construida sobre 500 millones de movi-
mientos bancarios. Esos datos no tienen
memoria selectiva ni sesgo de cortesia.
Muestran donde esta el dinero hoy 'y
hacia donde se desplaza.

En un mercado que perdona cada vez
menos los errores de calculo, tener
acceso a esa radiografia antes que la
competencia puede ser, sin exagerar,
lo que separe a las empresas que se
adapten de las que se queden en fuera
de juego. ®

(*) Este estudio ha sido realizado por la Cdtedra Intent HQ de “Cambios en el Comportamiento del Consumidor” del IESE Business School, publicada en octubre de 2025 y dirigida por su titular, el profe-

sor José Luis Nueno Iniesta.

La investigacion ha sido elaborada por José Luis Nueno, Alfonso Urien y Jaime Soroa, investigadores de la Cdtedra, a partir del andlisis de 500 millones de transacciones reales y anonimizadas de

usuarios de Fintonic entre 2022 y 2024.
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SI QUIERE INNOVAR MAS, COMUNIQUE!

Lainnovaciéon no solo depende de invertir en investigacidn, sino de saber comunicar su valor
y facilitar su llegada al consumidor. Resulta imprescindible subrayar la importancia de hacer
visibles los resultados, implicar al consumidor y superar las barreras del retail. Porque, sin
comunicacién niacceso en el punto de venta, incluso la mejor innovacién corre el riesgo de no

existir para el mercado.

Jorge Jordana - Dr. Ingeniero agrénomo y economista ,/

ames Tama Wilson, colo-
quialmente conocido como
“Tama Jim”, estd considerado
como el mejor secretario de
Agricultura (similar a nuestros
ministros) de los gobiernos de Estados
Unidos. Ejerci6 su cargo desde 1886 a
1913. En la primera década del pasado
siglo, observé como el Senado nortea-
mericano iba paulatinamente recortan-
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do las aportaciones federales a la inves-
tigacion agraria, cuando los estudios
que él mismo habia mandado realizar
avalaban el asombroso dato de que,

por cada délar invertido, se generaban
cerca de 1.000.

Desde que se cred en 1861, la Academia
Nacional de Ciencias americana (NAS)
ha venido actuando de apoyo cientifico

a todas las decisiones de su adminis-
tracidn publica relativas a asuntos
cientificos y “Tama Jim” les consulté
sobre qué deberia hacer para revertir
la disminucién financiera recibida para
sus investigaciones.

Elinforme emitido por la NAS era cate-
gorico. Si los datos obtenidos eran séli-
dos, jcuéntelo!



Y es que la comunicacién tiene una
importancia basica para la innovacién.
Se innova para que el consumidor pue-
da comprar productos que satisfagan
mejor sus necesidadesy aporten mas
valor a la cadena de suministro, espe-
cialmente a los fabricantes. Y, para ello,
los consumidores deben identificar a
ese nuevo producto (marca), conocer
sus caracteristicas definitorias y encon-
trarlo en el mercado.

Lasdos condicionesiniciales exigen que
realmente los productos “nuevos” apor-
tenunvalor adicional distinguibley que
noseanun “metoo”.Y paraqueestono
suceda, hay que contar muchisimo mas
con los consumidores, investigarlos, con-
sultarlos, hacerlos participes en el proce-
so, probar en ellos las novedades antes de
lanzarlasy comunicarles los resultados.

Comunicarinfinitamente mas de lo que
hacemosy nosolo sobre “tu” producto.
De nadavale que lo hayas mejorado de
forma sustancial nutricionalmente, sila
formacion en nutricion de los consumi-
doresno es que sea escasa, sino que es
abrumadoramente errénea.Y esto ha
sucedido porque nadie de la cadena se
haencargado, de forma sistematica e
intensa, de que la poblacion tenga unos
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HAY QUE CONTAR MUCHiSIMO MAS CON LOS
CONSUMIDORES, INVESTIGARLOS, CONSULTARLOS,
HACERLOS PARTICIPES EN EL PROCESO, PROBAR EN ELLOS
LAS NOVEDADES ANTES DE LANZARLAS Y COMUNICARLES
LOS RESULTADOS

conocimientos sélidos y verdaderos de
una correcta nutricion.

No soy un experto en comunicacion (los
hay excelentes, como el editor de este
medio, que hace un par de afios publicé

VA CON FOTO “INNOVACION_LINEAL”

PROMARCA VIENE INSISTIENDO EN QUE LAACTUAL
DISTRIBUCION COMERCIAL MINORISTA ES UNA BARRERA A
LA INNOVACION PUES, AL IR CONSOLIDANDO UN SURTIDO
CORTO Y BARATO, QUE ES EL QUE BUSCA EL CONSUMIDOR,
NO HAY ESPACIO EN LOS LINEALES PARA COLOCAR UN
NUEVO PRODUCTO

un libro sobre ello), pero deduzco que
cuanto mas tardemos en hacerlo, mas
dificil sera conseguirlo, pues a base de
insistencia se van consolidando los “rela-
tos” sobre todas las cosas.

ESPACIO EN LOS LINEALES. Y nos
queda aln el tercer paso: encontrarlo.
Sobre este, Promarcaviene insistiendo,
afio tras afio, en que la actual distribucién
comercial minoristaesunabarreraala
innovacion pues, alir consolidando un
surtido cortoy barato, que es el que busca
el consumidor, no hay espacio en los linea-
les para colocar un nuevo producto, que
siempre tarda un tiempo en ser conocido
y en consolidar un crecimiento.

Y esta tendencia no va a cambiar, por lo
que los fabricantes deben abordar nue-
vas estrategias para facilitar a los con-
sumidores el encuentro con los nuevos
productos. Pueden intentar nuevas ac-
ciones de marketing, como consagrar un
rincon a lo innovado, o utilizar las nuevas
tecnologias para implementar platafor-
mas accesibles a los consumidores, que
también conllevaran acciones intensas de
comunicacion.

Como recordaba Einstein, solo haciendo

cosas diferentes se obtienen resultados
diferentes. Nos va en ello la innovacién. ®
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NNOVAR SIN PERDER LA ESENCIA:
A TRANSFORMACION DEL RETAIL
DESDE EL MODELO COOPERATIVO

En un sector que cambia tanto como el del food retail, hablar de innovacién ya no es solo una

cuestion de competitividad, sino una auténtica necesidad de supervivencia. Los habitos de

consumo evolucionan, la presién del mercado es cada vez mayor y la tecnologia —con la IA

marcando el ritmo- esta transformando la forma en la que operamos.

David Navas - Director general de Unide &

ainnovacion, en Unide, nace de

nuestras raices. No es una rup-

tura con el pasado, sino una

evolucion que respeta y poten-

cia nuestra esencia. Llevamos
décadas adaptandonos a los cambios sin
perder de vista quiénes somos: una coo-
perativa formada por emprendedores lo-
cales que trabajan cada dia para generar
valor en sus comunidades. Ese propdsito
es el que nos guia y el que hoy da sentido
a nuestra apuesta por la innovacion den-
tro del Plan Estratégico Unide 2.0 apro-
bado hace un afio.

Nuestro modelo tiene una singularidad
clara: cada socio gestiona su negocio con
autonomia, pero cuenta con el respaldo
de unared sélida que le acompafia. Por
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eso, cuando hablamos de innovacién, ha-
blamos de soluciones que realmente les
ayuden cada diay que mejoren también
la experiencia del cliente.

Impulsamos la innovacion en el dia a dia,
adaptando y evolucionando nuestra ofer-
ta comercial para responder a las nece-
sidades reales del cliente. Hoy, el cliente
busca soluciones de conveniencia como
platos preparados y comida lista para
consumir, asi como la posibilidad de dis-
frutar de un café de calidad recién hecho
o de su bebida preferida bien fria.

Al mismo tiempo, demanda que nos
adaptemos a la realidad actual de los
hogares, donde el 60% en Espafia esta
formado por dos personas o menos, lo

que impulsa la demanda de formatos
mas pequefios e individuales. Ademas,
el cliente espera encontrar nuevas cate-
gorias en crecimiento, como productos
ricos en proteinas, alternativas con me-
nos azlcary sal, asi como las dltimas
innovaciones del mercado.

Uno de los ambitos donde la innovacién
se hace mas visible es la digitalizacién
de la tienda. Estamos incorporando he-
rramientas que permiten ganar agilidad,
simplificar tareas y ofrecer una compra
mas comoda. Desde las etiquetas elec-
trénicas, que hacen posible actualizar
precios y promociones en tiempo real,
hasta sistemas que ayudan a gestionar
mejor el surtido o el stock. Todo ello pen-
sado para responder a un consumidor



que compra de forma mas rapida, mas
frecuente y mas exigente.

Al mismo tiempo, estamos impulsando
otra gran transformacion, igual de im-
portante: la transformacién de nuestra
cadena logistica. Mejorar la trazabilidad,
optimizar la gestion del producto o asegu-
rar su disponibilidad no son solo cues-
tiones operativas, sino elementos clave
para ofrecer un mejor servicio a nuestros
socios.

TECNOLOGIA CON PROPGOSITO. Para
nosotros, la tecnologia no esunfinensi
mismo, sino una herramienta para hacer
mejor las cosas. La automatizacion en
nuestras plataformas, el uso de datos o
laincorporacion de soluciones de inte-
ligencia artificial nos estan ayudando a
anticiparnos, a decidir mejory a ser mas
eficientes. Y eso tiene un impacto directo:
menos desperdicio, mejor planificaciony
una operativa mas sostenible.

Pero, sobre todo, la tecnologia nos per-
mite reforzar algo que forma parte de
nuestro ADN: la cercania. Porque, aunque
avancemos en la digitalizacidn, segui-
mos creyendo en un modelo donde cada
tienda es diferente, donde el conocimien-
to delcliente local marca la diferenciay
donde el producto de proximidad sigue
teniendo un papel protagonista.
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LA AUTOMATIZACION EN NUESTRAS PLATAFORMAS,
EL USO DE DATOS O LA INCORPORACION DE SOLUCIONES
DE INTELIGENCIA ARTIFICIAL NOS ESTAN AYUDANDO A
ANTICIPARNOS, A DECIDIR MEJOR Y A SER MAS EFICIENTES

Asi, en Unide nuestros socios pueden
adaptar su surtido a las necesidades

de su entorno, acercando a los clientes
productos de productores locales -agri-
cultores, ganaderos, panaderos, apicul-
tores o elaboradores de embutidos y
quesos-. Esta propuesta aporta un soplo
de aire fresco frente a la creciente estan-
darizacion de la oferta en otras cadenas.
También estamos evolucionando en

EL FUTURO DEL RETAIL NO VA SOLO DE TECNOLOGIA.
VA DE SABER EQUILIBRAR EFICIENCIAY SERVICIO,
ESCALAY PERSONALIZACION, DIGITALIZACION
Y CERCANIA

cdmo nos relacionamos con nuestros
mas de 600 socios. El desarrollo de un
equipo comercial propio, una mayor
orientacidn al servicio y nuevas herra-
mientas de gestion estan cambiando la
forma en la que les acompafiamos.

Hoy, mas que nunca, necesitan una coo-
perativa que no solo les provea, sino que
les ayude a crecer, a tomar decisionesy a
adaptarse a un entorno complejo. Y ahi es
donde queremos estar: cerca, escuchando
y aportando soluciones reales.

ELRETO: TECNOLOGIA Y VISION
HUMANA. El futuro del retail no va solo
de tecnologia. Va de saber equilibrar
eficiencia y servicio, escalay personali-
zacion, digitalizaciony cercania. Y en ese
equilibrio, creemos que el modelo de
Unide tiene mucho que aportar.

Nuestra fortaleza esta en nuestra red, en
la capacidad de nuestros socios y en su
vinculo con el territorio. La innovacion,
para nosotros, no sustituye eso, sino que
lo potenciay amplifica.

Seguiremos avanzando, incorporando
nuevas herramientas y mejorando nues-
tros procesos, pero con una idea muy
clara: innovar es seguir aportando valor.
A nuestros socios, a nuestros clientes y
a las comunidades en las que estamos
presentes. ®
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ESTRATEGIA DE SUPER

MERCADOQOS

ONLINE: DEL CRECIMIENTO A LA

RENTABILIDAD SOSTEN

Tras aflos de expansién aceleraday experimentacion, e

BLE

le-grocery entra en una nueva fase

en la que la rentabilidad se impone como prioridad. Entre modelos aln por consolidary un

historial de éxitos y fracasos, los retailers buscan férm
crecimiento. La clave ya no estd solo en captar demand

ulas sostenibles sin renunciar al
a, sino en ejecutar con precision:

colaboracién, excelencia operativa y foco en el cliente multicanal marcan el camino.

Dr. Mstislav Voskresensky - CEO de e-Grocery.P
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oy en dia, el mercado global

de alimentacidn online esta

experimentando una trans-

formaciéon comparable Gni-

camente a la crisis de las
puntocom del aifio 2000, aunque por ra-
zones muy diferentes. Afortunadamen-
te, hoy nadie cuestiona la disposicion o
el deseo de los clientes de comprar ali-
mentos por internet. ;Recuerdan cuan-
do esto alin era motivo de debate?

En cambio, han surgido nuevas pregun-
tas: jes posible obtener beneficios en
este mercado? Y, de ser asi, ;como lo-
grarlo? Todo ello se desarrolla en un
contexto de modelos de negocio cam-
biantes. ;Qué modelo preferiran los
clientes en el futuro: la compra tradicio-
nal de grandes cestas, el comercio ra-
pido o los marketplaces para la adqui-
sicién de productos de consumo enva-
sados?

En marzo de 2024, Ken Towle, antiguo
director de ventas online de Tesco, co-
mentod en una entrevista que “el merca-
do de los supermercados online presen-
ta oportunidades fantasticas para los
clientes”. Sin embargo, también sefialé
que la bisqueda de un modelo de nego-
cio eficaz y econémicamente sostenible
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EL MERCADO ESTA AHORA COMPUESTO POR
COMPRADORES MULTIFORMATO, QUE SE HAN CONVERTIDO
NO SOLO EN LOS IMPULSORES DEL CRECIMIENTO DE LAS
VENTAS, SINO TAMBIEN EN UN FACTOR CLAVE A LARGO
PLAZO PARA LA GENERACION DE BENEFICIOS

aun continda, y que “el panorama toda-
via no esté del todo definido”.

De manera similar, ese mismo mes,
Deepinder Goyal, CEO del gigante indio

YA EN 2011, TESCO OBSERVO QUE LOS CLIENTES
MULTICANAL TIENDEN A GASTAR TRES VECES MAS AL ANO
QUE LOS COMPRADORES TRADICIONALES, UNA TESIS QUE

HA SIDO VALIDADA DESDE ENTONCES POR NUMEROSAS
EMPRESAS DEL SECTOR

de tecnologia alimentaria Zomato, sugi-
rié que, en el actual entorno de rapidos
cambios tecnoldgicos, no se puede es-
perar que ningun modelo de negocio se
mantenga dominante durante mas de
diez afios.

Adiade hoy, nilos expertos ni los clien-
tes comprenden deltodo cual sera el re-
sultado final de la transformacién que
esta reconfigurando el mercado. Ade-
mas, es probable que cada region acabe
dominada por un modelo diferente.

Personalmente, he presenciado al me-
nos tres oleadas de creciente -y poste-
rior decreciente- interés por parte de
minoristas, proveedores de bienes de
consumo envasados e inversores en
este sector. Cada oleada comienza con
modelos de negocio relativamente nue-
vos, una cobertura mediatica llamativa
e innumerables opiniones de expertos.
A esto le sigue un crecimiento significa-
tivo de la cuota de mercado de la com-
pra de comestibles onliney un auge de
nuevas tiendas digitales.

A lo largo de estos ciclos, emprendedo-
res, empresas, bancos e instituciones

han invertido enormes sumas de dinero.

Cada ciclo no solo trae consigo un creci-
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miento constante y gradual de la cuota
de mercado del canal online, sino tam-
bién valiosas lecciones sobre qué fun-

cionay qué no.

Sin embargo, el sector también esta lle-
no de casos de fracaso, como Webvan,
Gorillasy Getir. Pero también existen
casos de éxito. Como sefialan los exper-
tosen laindustria del e-grocery: “Por
cada Tesco, hay varios Webvan”. El mer-
cado global de supermercados online
sigue, por tanto, el principio de Anna Ka-
renina: las empresas exitosas se parecen
entre si, mientras que cada fracaso res-
ponde a sus propias particularidades,
normalmente vinculadas a la ausencia
de uno o mas elementos clave de la for-
mula minorista dominante.

Analicemos ahora las claves del éxito
en el mercado de la alimentacidn online.

v/COHERENCIA Y COLABORACION.
Todos sabemos que el mercado del Rei-
no Unido quiza no sea el mas grande,
pero sin duda es el canal digital mas an-
tiguoy sofisticado del mundo. James
Roper, presidente de la Asociacién Bri-
tanica de Comercio Electrdnico (IMRG),
declaré en una conferencia en abril de
2015: “El éxito del comercio electréni-
coenelReinoUnido no sedebe a quie-
nes llegaron, invirtieron mucho dinero
y generaron gran expectacion, sino a
personas con vision de futuro que com-
prendieron la necesidad de alcanzar
una masa critica, cambiar el comporta-
miento y las expectativas de los consu-
midoresy, paso a paso, conquistar el
mercado”.
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CUALQUIER MINORISTA
TRADICIONAL SABE LO
COMPLICADO QUE ES TENER
EXITO EN EL SECTOR DE
LA ALIMENTACION, DONDE
LOS MARGENES SUELEN
OSCILARENTREEL 2% Y
EL 4%. EN LA VENTA DE
COMESTIBLES ONLINE,
ESTOS MARGENES PUEDEN
SER INCLUSO MENORES

En marzo de 2024, en una entrevista con
PYMNTS, Tim Steiner, CEO de Ocado,
lider mundial en automatizaciéndela
comprade alimentos en linea, destacé:
“Lo masimportante en lacomprade ali-

mentos en linea es dominar los aspectos
basicos. Y es sorprendente -tras 24 afios
en este sector- laescasa cantidad deem-
presasen el mundo que realmente cum-
plen sus promesas de entrega a domici-
lio,atiempo”. Con algunos de los clientes
masimportantes del mundo, como Kro-
ger,Alcampo, Lotte y Sobeys, ademas
de otros minoristas regionales lideres, la
direccion de Ocado demuestra un pro-
fundo conocimiento del sector.

Como sefialé recientemente Gregor
Ulitzka, presidente de Ocado Solutions
Europe: “El éxito en el comercio electré-
nico de comestibles no reside en hacerlo
todo uno mismo, sino en hacer las cosas
bien en equipo. La colaboracién, la tec-
nologiay la constancia son lo que trans-
forma el potencial en rentabilidad”.

La constanciay la colaboracién son, sin
duda, factores cruciales para el éxito en
esta ecuacion.

v/LAMETICULOSIDAD. En general,
losresponsables de cualquier proyecto
de comercio electrénico de comestibles
se enfrentan a unatarea excepcional-
mente compleja: ofrecer un nivel de ser-
vicio consistentemente alto que no solo
cumpla, sino que supere las expectati-
vasdelcliente, eincluso la experiencia
de lastiendas fisicas.

Por ejemplo, mientras que los estan-
dares corporativos pueden exigir que
un cajero en una tienda fisica sonria, se
espera que el repartidor de una tienda
online “sonria el doble”. Si a esto afia-



dimos la participacion de servicios de
terceros en la preparacion y entrega de
pedidos, empezamos a comprender la
complejidad que implica alcanzar un
modelo de servicio ideal.

En el sector delaalimentacion online, es-
to esfacil de explicar, pero mas dificil de
lograry mucho mas dificil de mantenera
largo plazo o agran escala. Un marco util
paraabordar este desafio lo proporciona
Instaleap (adquirida en abril de 2026 por
el gigante estadounidense Instacart), que
organiza las capacidades en una pirami-
de de madurez digital de tres niveles (ver
en pagina anterior). Basado en la expe-
rienciade masde 130 clientes, entre ellos
Walmart, Carrefoury HEB, este enfoque
ayuda a los minoristas a evaluar su solidez
operativa, definir su estrategia onliney
mejorar la eficienciay la rentabilidad.

En la practica, esta piramide ofrece una
forma estructurada de operacionalizar
lo que describo como la clave del éxito.
Es una herramienta estratégica disefia-
da para ayudar a los minoristas a com-
prender los pilares de una operacion
digital escalable y rentable. Organiza las
operaciones de supermercados digita-
les en tres niveles de madurez:
® Fundamentos: entrega puntual, dis-
ponibilidad y alta calidad del produc-
to; la promesa fundamental al cliente.
e Eficiencia: rapidez en la preparacion
de pedidos, eficiencia en la entrega
y coste por pedido; garantizando la
rentabilidad y la escalabilidad.
e Diferenciacion: fidelizacidn, satisfac-
ciony personalizacion; lo que hace
que los clientes vuelvan.

v ELCLIENTE MULTICANAL EN EL
CENTRO DE ATENCION. En 2018, Ken
Towle observoé: “Cada vez mas minoris-
tasde alimentaciény nuevos actores
sedan cuenta de que ya no basta con
depender de modelos de venta tradi-
cionalesya probados. Larazénesque
el mercado esta ahora compuesto por
compradores multiformato, que se han
convertido no solo en losimpulsores del
crecimiento de las ventas, sino también
enun factor clave a largo plazo para la
generacion de beneficios”.

Esto no esunamera teoria niunailusion.
Yaen 2011, Tesco observé que los clientes
multicanal tienden a gastar tres veces mas

alafio que los compradores tradicionales,
un hallazgo que pronto fue confirmado por
otros minoristas entodo elmundo. Esta
tesis, seglin la cual los clientes multicanal
gastan mas, hasido validada desde enton-
ces por numerosas empresas del sector.

v/ EFICIENCIA. Por (iltimo, pero no me-
nosimportante, el reto de construiruna
operacién de venta de comestibles online
eficaz, exitosay, sobre todo, rentable si-
gue siendo untema de debate global. En
ultima instancia, todos estos esfuerzos
deben generar beneficiosy, desde una
perspectiva de inversion, ser al menos tan
rentables como el negocio minorista fisi-
co principal; idealmente, incluso mas.

Consideremos cémo Juana Roig, CEO de
Mercadona Tech, la divisidn online de la
principal cadena de supermercados de
Espafia, aborda estereto. En una entre-
vista del 6 de febrero de 2023, explicé:
“Parami, eso es solo una parte; luego
estd lograr larentabilidad... Porque en
Mercadona, dentro de la dicotomia entre
crecimientoy rentabilidad, es extrema-
damente dificil. Estoy en ello todo el dia”.

EN UN ENTORNO VOLATIL
Y EN CONSTANTE
EVOLUCION, RESULTA MAS
EFICAZ APOYARSE EN LA
EXPERIENCIA EXISTENTE
Y EN CAPACIDADES YA
PROBADAS QUE
INTENTAR REINVENTAR
LA RUEDA

MENU PRINCIPAL > 4

ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Este enfoque cauteloso para lanzar
operaciones de venta de comestibles
en linea es totalmente comprensible.
Incluso un analisis econdmico superfi-
cial deja claro que construir un negocio
rentabley escalable es una tarea extre-
madamente compleja, dificil de abor-
dar sin socios experimentadosy apoyo
especializado.

Cualquier minorista tradicional sabe lo
complicado que es tener éxito en el sec-
tor de la alimentacién, donde los mar-

genessuelen oscilarentre el 2%y el 4%.
Enlaventa de comestibles online, estos
margenes pueden serincluso menores.

Si bien el futuro de la venta de comes-
tibles online sigue siendo incierto, hay
algo claro: se trata de una tendencia
global eirreversible que ya no puede
ignorarse. En un entorno volatily en
constante evolucion, resulta mas eficaz
apoyarse en la experiencia existente y
en capacidades ya probadas que inten-
tar reinventar la rueda.

A medida que el mercado crecey la
competencia se intensifica, los mino-
ristas que retrasen su entrada corren
el riesgo de quedarse atras. Al mismo
tiempo, lo que esta en juego nunca ha
sido tan alto. El coste de los errores es-
tratégicos ha aumentado significativa-
mente, y hasta los actores con una séli-
dared detiendasfisicas pueden verse
afectados a corto plazo pordecisiones
equivocadas.

En el e-grocery, crecer ya no basta: la

ejecucion disciplinada es lo que real-
mente determina quién gana. @
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EL NUEVO MODELO OPERATIVO
DEL RETAIL IMPULSADO POR LA IA

Lainteligencia artificial ha pasado de promesa tecnoldgica a variable

estructural de competitividad en retail. La cuestion ya no es si adoptarla,

sino con qué ambicién, secuenciay modelo operativo.

Luis Gonzalez Gugel

SociodelA
de Deloitte f

aevolucion reciente de la IA pue-
de leerse en cuatro etapas: pri-
mero, la IA prescriptiva, que re-
comendaba decisiones a partir
de datos histéricos; después,
lalA generativa, que amplié el alcance al
crear contenido, enriquecer catalogos,
asistiraempleadosy personalizar larela-
cion con el cliente.

Elfoco actual estd en la 1A agéntica, con
sistemas capaces de ejecutar tareas con
cierto grado de autonomia, coordinar ac-
ciones entre aplicacionesy operar contra
objetivos de negocio. El siguiente paso es
la IAfisica, donde sensores, dispositivos y
robots actéian en tiempo real en tienda, al-
macén o cadena logistica. Esta progresion
eleva elimpacto empresarial: de analitica
avanzada a modelos operativos semiauté-
nomos que modifican productividad, pro-
cesosy propuesta de valor.

En la practica, las compafiias despliegan
laIA en tres niveles: como herramienta
de productividad personal (copilotos y
asistentes que elevan la capacidad indivi-
dual), como transformadora de procesos
(integrada en pricing, atencién al clien-
te, catalogo, inventario u operaciones) y
como palanca de transformacién del ne-
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Director de

Ignacio Moreno Martin

IA de Deloitte f

gocio (redisefiando modelo operativo, re-
lacidn con el cliente y arquitectura comer-
cial alrededor de capacidades de IA).

La mayoria de retailers sigue entre los ni-
veles unoy dos: capturan productividad

y automatizacién puntual, pero aiin no
han llevado la 1A al corazdn del negocio.
Elreto es escalar sobre arquitecturas frag-
mentadasy procesos heredados, por lo
que la conversacion ya no va solo de casos
de uso, sino deindustrializar la IA. En este
contexto, la IA agéntica empieza a conso-
lidarse como factor de diferenciacion. Al-
gunas herramientas ya describen expe-
riencias de ‘shopping agent’ que cubren
elviaje desde el descubrimiento hasta el

LA MAYORIA DE RETAILERS
SIGUE ENTRE LOS NIVELES
UNOY DOS: CAPTURAN
PRODUCTIVIDAD Y
AUTOMATIZACION
PUNTUAL, PERO AUN NO
HAN LLEVADO LA IA AL
CORAZON DEL NEGOCIO

checkout, apoyandose en modelos de IA
generativa, busqueda conversacional y
datos integrados de retail.

En paralelo, otros ecosistemas ya estan
llevando agentes especializados al sector
retail para automatizar la atencion, el en-
gagementy las operaciones con conectivi-
dad empresarial, donde las arquitecturas
aprovechan la automatizacién de tareas
bajo modelos de “human on the loop”, en
los cuales la creatividad, intuicion y capa-
cidad humana generan la diferencia.

RETOS ARESOLVER. La IAintroduce re-
tos queya forman parte central de la trans-
formacidn del negocio. Uno de los mas



visibles es el nuevo comportamiento del
consumidor: cada vez mas compra desde
interfaces conversacionales, y el retailer
debe redisefiar su escaparate digital para
que pueda ser leido y priorizado por agen-
tes, enriqueciendo catalogos, estructuran-
do atributos, mejorando la bisqueda se-
manticay generando contenido comercial
consistente.

En paralelo, el comercio unificado es un
imperativo: aunque la frontera entre tien-
dafisicay digital ha desaparecido, inven-
tario, precios, promociones, dato de clien-
tey fulfillment siguen muchas veces en
silos. La IAimpulsa la unificaciéon porque
requiere una vista integrada para operary,
a la vez, acelera su construccion median-
te la reconciliacion de datos, la orquesta-
cion de pedidos entre canales y la deci-
sion del mejor punto de cumplimiento en
tiempo real.

Otro reto clave esta en la cadena de va-
lor, donde la prioridad se desplaza de la
eficiencia a la resiliencia. En un entorno
de volatilidad y disrupcién permanente,
gana peso la capacidad de anticipacion
y respuesta. La IA contribuye mediante
previsién avanzada de demanda, aler-
tas tempranas, simulacién de escena-
riosy replanificacién dinamica, apoya-
daen gemelos digitalesy agentes que
reasignan stock, ajustan surtido o mo-
difican rutas segun coste, riesgo y nivel
de servicio.

Eneldiaadia, gran parte de laineficiencia
reside en miles de microfricciones ope-
rativas: reconciliaciones manuales, erro-
res de dato, ajustes tardios o decisiones
no sincronizadas. La IA permite atacar-
las end-to-end, automatizando procesos
de back-office, asistiendo en pricing dina-
mico, detectando anomalias y validando
datos maestros, de modo que la automa-
tizacion deja de ser una agenda deinno-
vacién para convertirse en una decision
financiera.

La tienda fisica también redefine su pa-
pel: deja de ser solo punto de venta para
operar como ‘micro-fulfillment hub’, punto
de recogida, espacio experiencial y nodo
de datos omnicanal, lo que eleva su com-
plejidad de gestion. La IA ayuda a orques-
tar este nuevo rol mediante optimizacion
del picking para BOPIS, recomendacidn
contextual, planificacién dindmica de per-

LA TIENDA FiSICA
TAMBIEN REDEFINE SU
PAPEL: DEJA DE SER SOLO
PUNTO DE VENTA PARA
OPERAR COMO ‘MICRO-
FULFILLMENT HUB', PUNTO
DE RECOGIDA, ESPACIO
EXPERIENCIALY NODO DE
DATOS OMNICANAL, LO QUE
ELEVA SU COMPLEJIDAD DE
GESTION

sonal y procesamiento en edge cuando la
latencia o la conectividad no permiten de-
pender solo del cloud.

Por Ultimo, es cada vez mas relevante dis-
tinguir entre consumir 1Ay hacer IA. Con-
sumir soluciones empaquetadas acelera el
arranque, pero limita la ventaja competiti-
va si todos usan las mismas capacidades;
la verdadera diferenciacién llega cuando
el retailer construye capacidades propias
sobre sus datos, procesos y activos fisicos,
ajustando modelos al surtido real, entre-
nando agentes sobre reglas operativas
propias e integrando la automatizacién
con su arquitectura de negocio.

5VECTORES DE TRANSFORMACION.
Este escenario abre cinco lineas de trans-
formacion clave:

1 . La psicologia de agentes: una parte
creciente de las decisiones pasara de inte-
racciones entre personas a interacciones

MENU PRINCIPAL > 4

ESTRATEGIA EMPRESARIAL

entre sistemas que interpretan preferen-
cias, negocian restricciones y optimizan
resultados.

2. El cambio de interfaces: la navega-
cion de pantallas sera sustituida progre-
sivamente por expresar intencion, redu-
ciendo friccidén y desplazando el valor ha-
cia la claridad del objetivo y la calidad del
contexto.

3. El trabajo en el futuro, con roles que
evolucionan de ejecutar tareas a coordi-
nar sistemas inteligentes sobre procesos
reales, y una disrupcién de la ergonomia
del trabajo en términos de localizacion,
ejecucion fisicay hardware.

4. Los gemelos digitales, que permiti-
ran operar sobre representaciones dina-
micas del negocio para simular decisiones
antes de desplegarlas.

5. El Edge Al, que desplaza la inteligen-
cia hacia dispositivos, tiendas y opera-
ciones locales, reservando el cloud para
entrenamiento, gobierno y coordinacién
distribuida.

Para un retailer, la hoja de ruta pasa, de
lanzar casos de uso sin un hilo conduc-
tor, a avanzar de manera ordenada desde
la productividad individual hacia la au-
tomatizacion de procesos y, desde aht, al
redisefio del negocio sobre una base de
datos unificada, gobierno claro y ejecu-
cion transversal. Tendran éxito quienes
entiendan que la IA no es solo un proyec-
to tecnolégico adicional, sino una nueva
capa operativa que redefine como se ven-
de, cdmo se opera y cdmo se compite en
retail. @
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Sainsbury’s

MDD PREMIUM EN
BRITANICO: CUAN
SE CONVIERTE EN

Marks & Spencer

Tesco Finest

M&S

DinelN M&S

EL GRAN CONSUMO
DO LA CRISIS
OPORTUNIDAD

La distribucién britdnica ha convertido la marca de distribuidor premium en un refugio

aspiracional en tiempos de incertidumbre. Lejos de limitarse al precio, el sector ha sabido

interpretar el deseo de "pequefos lujos" accesibles, elevando lo cotidiano sin perder
competitividad. De Tesco a M&S, pasando por discounters y fabricantes, la premiumizacién se

consolida como una palanca clave de valor, fidelizacién y crecimiento incluso en plena crisis.

José Miguel Flavian - GM&Co /

ualquiera que me siga ya sabe
que soy muy fan del gran con-
sumo, y sobre todo del brita-
nico. Me parece una habilidad
inherente al conjunto del sec-
tor -0 quiza ecosistema, por ser algo mas
moderno- el adaptarse rapidamente a
los cambios de humor de los consumido-
res, y capear las crisis que nos llegan de
dos en dos Ultimamente. Caen empresas,
nacen otras nuevas, otras se reinventan,
pero el conjunto de las empresas, fabri-
cantes, distribuidores y todos los demas
siempre esta alli, para que las familias
puedan tener a mano comida razonable-
mente saludable a precios razonables.

Pero en el gran consumo también entran

en juego otros factores: las aspiraciones,
lacomodidad, la exclusividad y otros que,
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incluso en momentos como ahora, cuan-
to mas aprietan las circunstancias eco-
némicas, mas sofisticada se puede volver
la oferta en los lineales. Mientras que en
tiempos de crisis econdmica podria es-
perarse un repliegue total hacia lo basico
y lo barato, los supermercados del Reino
Unidoy otros paises, ademas de atender
a estademanda, han sabido interpretar

el comportamiento del consumidor para
no quedarse en lo evidente. Incluso en
tiempos dificiles, las personas necesita-
mos pequeiios lujos que compensen las
renuncias en otras areas de su vida. Y aqui
llegan los productos en envases con mu-
cho negro, para darnos pequefias alegrias
en momentos clave.

Naturalmente, voy a hablarles del merca-
do del Reino Unido, un gran laboratorio

de ideas en esto de la MDD. El punto de
partida suele situarse en 1998, cuando
Tesco lanzé su gama Finest, detectando
en sus datos de fidelizacién una deman-
da para la que nadie habia desarrollado
ninguna propuesta articulada. Pero si
hay un hito que, en mi opinidn, de ver-
dad marca el inicio de la era dorada de la
premiumizacién, es el lanzamiento por
parte de Marks & Spencer del ‘Dine In for
£10’ en plena crisis financiera de 2008.
La propuesta era simple: entrante, plato
principal, acompafiamiento, postre y
botella de vino por diez libras.

Las familias britanicas, que habian empe-
zado a recortar drasticamente sus salidas

arestaurantes, encontraron en esta oferta
algo que iba mas alla del ahorro: la posibi-
lidad de reproducir en casa la experiencia



Sainsbury’s

de cenar fuera, coningredientes reales

y por mucho menos dinero que en un
restaurante, aunque al final tocara lavar
los platos. El éxito fue inmediato, y desde
entonces el ‘Dine In’ se ha convertido en
una institucién nacional, con variaciones
tematicas, ediciones estacionalesy, natu-
ralmente, imitadores en todas las cadenas
del pais.

Lo que Tesco puso en marchay M&S elevo
a categoria cultural se ha transformado

en una estrategia de toda la industria, con
unimpulso especial en los Ultimos afios:
cuando lainflacién dispard los precios de
todoy las familias empezaron a repasar la
cesta de la compra, la MDD premium crecié
con fuerza, porque ofrecia calidad percibi-
daaun precio todavia muy por debajo de
las marcas de fabricante equivalentes.

Tesco Finest factura actualmente mas de
2.500 millones de libras anuales con mas
de 1.500 productos. Sainsbury’s Taste
the Difference supera los 1.500 millones
con, aproximadamente, 1.200 referen-
cias. Waitrose, que ya de por si opera

en un segmento superior, ha llevado el
concepto mas lejos alin con lineas como
‘Waitrose 1’y ‘Waitrose Duchy Organic’,

cuyos productos no solo compiten

con marcas especializadas, sino que a
menudo establecen los estandares que
otros siguen.

La incursion de los discounters alemanes
en este territorio me parece fascinante:
;cdmo casar austeridad con sofistica-
cion? Lidl Deluxe y Aldi Specially Selec-
ted han conseguido algo que hace una
década hubiera parecido imposible: que
clientes de clase media-alta hagan com-
pras especificas en estas cadenas, no por
necesidad econdmica, sino por la cali-
dad genuina de sus productos premium.

Las dos cadenas juegan con la escasez, y
ponen a la venta filetes de wagyu, gine-
bras galardonadas en competiciones in-
ternacionales, quesos artesanales o sus
bombones belgas, que han ganado pre-
mios en catas a ciegas frente a productos
de tiendas especializadas que cuestan el
doble, con el reclamo de “cuando se han
acabado ya no hay mas”, atrayendo a un
buen nimero de clientes.

La estrategia es brillante porque les
permite capturar un segmento de merca-
do que nunca habria considerado entrar

EL‘DINE IN FOR £15' ES UNA MECANICA MUY
CARACTERISTICA DE SAINSBURY'S, HEREDERA DIRECTA
DEL CONCEPTO LANZADO POR PARTE DE M&S EN PLENA
CRISIS FINANCIERA DE 2008, MARCANDO EL INICIO DE LA

ERA DORADA DE LA PREMIUMIZACION

MENU PRINCIPAL > 4

ESTRATEGIA EMPRESARIAL

en sus tiendas, mientras ofrecenasu
clientela tradicional acceso a productos
premium con precios que siguen siendo
competitivos frente a Tesco o Sains-
bury’s.

LAS MDF HAN ENTENDIDO EL
MENSAIE. Las marcas de fabricante
también han comprendido que necesi-
tan jugar en multiples registros. Birds
Eye, el gigante histérico de los congela-
dos conocido durante décadas por sus
fish fingers, ha desarrollado una gama
de salmon glaseado, lubina con mante-
quillade limény bacalao con costra de
parmesano que se vende a tres o cuatro
veces el precio de sus productos basicos,
conviviendo con ellos en el mismo lineal,
y que naturalmente suena a producto de
carta de restaurante fino.

Pizza Express también segmenta su ofer-
ta entre versiones estandary versiones
Romana con mozzarella di bufala, mas
premium ya por el aspecto y la abun-
dancia de adjetivos. Charlie Bigham’s ha
construido una marca de platos prepa-
rados que compite directamente con las
gamas premium de M&S y Waitrose, pero
como fabricante independiente, con un
storytelling elaborado que ha generado
una comunidad de seguidores fiel.

Quizas el aspecto mas culturalmente es-
pecifico de este fendmeno sea la libertad
absoluta con que el mercado britanico
toma alimentos tradicionalmente consi-
derados “vulgares” o de clase trabajadora
y los eleva a categoria premium sin ironia
ni complejos. El fish and chips, el hot dog,
los pasteles de carne, el sausage roll o las
baked beans del desayuno han experi-
mentado todos ellos una transformacion
quevade lo basico a lo genuinamente
sofisticado, pasando por versiones con
ingredientes de trazabilidad certificada,
panes de masa madre, especiasimporta-
dasy packs de vidrio reutilizable.

M&S vende ‘Gastropub Fish & Chips’
con bacalao de pesquerias sostenibles
del Mar del Norte rebozado con cerveza
artesanal britanica. Waitrose ofrece
sausage rolls de cerdo que vive en fincas
con vistas al mar. No hay alimento por
humilde que sea para ser objeto de esta
reinterpretacion. Aunque quiza el ejem-
plo mas extremo sea la ginebra, lacra
social en la Inglaterra del siglo XVIiI (la
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Tesco

Tesco Finest

Tesco Finest

ruina de las madres, la llamaban) y ahora
bebida sofisticada y de culto.

ELMOMENTO CENIT. Si hay un momen-
todelafio en que la estrategia alcanza su
cénit, ese es la Navidad. Entre noviembre
y enero se concentra mas del 40% de las
ventas anuales de las gamas premium,

y los supermercados se transforman

en escaparates de tentacion culinaria

con unaintensidad casi obsesiva. Los
anuncios navidefios de M&S, Waitrose,
Sainsbury’s o Tesco se han convertido en
acontecimientos culturales por derecho
propio, pero el verdadero espectaculo
esta en los catalogos de productos: pavos
de razas ancestrales, puddings con brandy
de veinte afios, kits de curry inspirados en
chefs reconocidos, ediciones limitadas de
chocolates, ginebrasy helados que gene-
ran expectaciony colas antes de agotarse.
Aldi ha ganado en mltiples ocasiones el
premio al mejor mince pie del Reino Unido
en catas a ciegas organizadas por medios
especializados, derrotando a competido-
res considerablemente mas caros.

¢Por qué funciona todo esto y, especial-
mente, en momentos de dificultad eco-
ndmica? La respuesta esta en una com-
prension muy sofisticada de la psicologia
del consumidor. Cuando los grandes
gastos discrecionales -vacaciones, coche
nuevo, reforma del hogar- estan fuera de
alcance, los pequefios placeres cobran
una importancia desproporcionada. Un
salmdn ahumado excepcional por ocho
libras o un queso artesanal por cinco se
convierten en formas de mantener un
estandar de viday de autocuidado emo-
cional.

Los estudios de comportamiento mues-
tran que los consumidores, en tiempos de
restriccion presupuestaria, suelen com-
prar marcas blancas basicas en categorias
comoditizadasy usar el ahorro para darse
caprichos en aquellas que consideran
importantes para su bienestar. Aqui lo

QUIZAS EL ASPECTO MAS CULTURALMENTE ESPECIFICO
DE ESTE FENOMENO SEA LA LIBERTAD ABSOLUTA
CON QUE EL MERCADO BRITANICO TOMA ALIMENTOS
TRADICIONALMENTE CONSIDERADOS “VULGARES" O DE
CLASE TRABAJADORAY LOS ELEVA A CATEGORIA PREMIUM
SIN IRONfA NI COMPLEJOS
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LOS ESTUDIOS DE
COMPORTAMIENTO
MUESTRAN QUE LOS
CONSUMIDORES, EN

TIEMPOS DE RESTRICCION
PRESUPUESTARIA, SUELEN
COMPRAR MARCAS BLANCAS
BASICAS EN CATEGORIAS
COMODITIZADAS Y USAR
EL AHORRO PARA DARSE
CAPRICHOS

llaman el ‘lipstick effect’. Los supermer-
cados facilitan este movimiento simul-
taneo: gamas de primer precio, estandar
y premium conviviendo en el mismo
pasillo, y al alcance de lamanoy de todos
los bolsillos.

A esto se suma la ausencia de complejos
de clase que caracteriza al consumidor
britanico contemporaneo. En otros mer-
cados puede existir cierta contradiccion
en mezclar lo popular con lo aspiracio-
nal. Aqui no. El mismo comprador que
pone fish fingers basicos para los nifios
entre semana sirve fish & chips gourmet
el viernes por la noche, sin que haya
ninguna incoherencia percibida en ello.
Esta flexibilidad cultural es lo que per-
mite que la premiumizacién de lo coti-
diano funcione facilmente.

La leccién que se puede extraer de

todo esto va mas alla de los productos
concretos o de las promociones especi-
ficas. El principio subyacente es que, en
tiempos dificiles, la gente no renuncia a
la aspiracidn y los caprichos se adaptan
alo que el bolsillo permite. Y el gran
consumo britanico lleva décadas siendo
muy bueno en esto. ®

Waitrose
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Carlos Azofra
José Miguel Herrero
José Maria Bonmati
Mauricio Garcia de Quevedo
Matilde Garcia Duarte
Ignacio Garcia Magarzo
Emilio Gallego Zuazo
José Antonio Latre
Horacio Gonzalez Aleman
Miguel Hernandez
Maria Herrero
Silvia Ros

Diego Crespo
Carmen Caballero
N HEREGEN T
Eusebio Martinez de la Casa
Maite M. Vendrell
Carlos Pedreira
Javier Duefias
Ricardo Alvarez
Alberto Rodriguez-Toquero
Marta Gonzalez-Mesones
César Valencoso
Malwine Steinbock
Victor Fortunado

Ana Barrio
Maria Melgarejo
Diego Chorny
Enrique Porta
Juan Rojas
Jaime Martin
Antonio Sanchez Boned
Luis Martinez
Pablo de la Rica
Laureano Turienzo
Luis Miguel Espejel
José Maria Cervera
Beatriz Romanos

Xavier Cros
Edurne Uranga
José Ramoén Illan
Javier Pérez de Leza
José Luis Nueno
Jorge Jordana
David Navas
Mstislav Voskresensky
Luis Gonzalez
Ignacio Moreno
José Miguel Flavian
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CORAZON EN FORMA

NUEVA BEBIDA VEGETAL QUE
CUIDA DE TU CORAZON PARA QUE TU

TE CUIDES EN VIVIR

1. El4cido alfa-linolénico contribuye a mantener niveles normales de colesterol sanguineo.

El efecto beneficioso se obtiene con una ingesta diaria de 2 g de este dcido graso, equivalente a 2 vasos de 250 ml de Vivesoy soja Omega 3.
2.El potasio contribuye al mantenimiento de [a tension arterial normal.
3.l calcio contribuye a la coagulaci6n sanguinea normal y la vitamina B12 a a formacion normal de gl6bulos rojos. La tiamina contribuye al
funcionamiento normal del corazon.
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