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Carlos Azofra
CEO Editor de Infocap (FRS) /

El jefe funambulista

| jefeconsumidor —ese fantasma al que todos apelan, pero al que

casi nadie escucha de verdad— entra en 2026 con una mezcla de

fatiga inflacionaria y pragmatismo domeéstico. Desde una 6ptica
general, vive en un ecosistema devorado por el precio de la vivienda, el verda-
dero terremoto silencioso que sacude cada una de sus decisiones.

Como buen funambulista, mantiene un equilibrio perfecto entre ahorrary darse
un gusto... con un presupuesto hecho de hilo dental. No busca sorpresas; le
basta con que no le sorprendan con el ticket. Aun asi, se concede sus capri-
chos: unatableta de chocolate “estilo Dubai” con pistachoy brillo dorado,
unas gildas para el aperitivo del sébado, una crema milagro recomendada en
TikTok... hasta puede que un “turrén” para su mascota. El resto va al carrito
por lavia répida si el precio acompafia. Marca blanca, marcalider... le daigual:
manda la ecuacién sobre el logo.

En este contexto, el retail entra en 2026 con la energia de un maratonista al
que le acaban de mover la meta cinco kilémetros. La guerra del precio ya no
es una tactica: es el paisaje que lo rodea. Muchos operadores estiran la marca
de distribucién, optimizan su surtido y buscan un respiro... a menudo en los
frescos.

Mercadona, cada vez mas centrado en una compra conveniente, sigue
jugando su propia liga: esa en la que el Unico rival es su version de ayer, la que
Juan Roig da por amortizada en su cruzada permanente por pulir —una vez
més— el circulo virtuoso que ha construido.

Para muchos fabricantes, 2026 serd el afio de elegir: 0 se lanzan a ser héroes de
marca, con capa, relato y valor afadido. .. 0 aceptan su destino como provee-
dores de etiqueta blanca, virtuosos del anonimato que trabajan para que otro
firme la obra. Ambas opciones tienen mérito, pues ninguna es sencilla.

La inteligencia artificial se ha convertido en el cufiado del FMCG: aparece en
todas las cenas y todos fingen saber de ella, aunque pocos logran auin sacarle
verdadero partido. El salto llegara cuando dejemos de venerarla como un t6-
tem futurista y empiece a mover cuentas: reducir mermas, optimizar promo-
ciones, afinar operaciones y mejorar margenes de manera tangible.

Asi que si, 2026 traera tendencias, retos y oportunidades, como cada afio. Pero,
a diferencia de otros ciclos, este no admite autoengafios. Ni el consumidor
volverd a serel de 2019, ni las promociones arreglaran lo que no arregla la pro-
puesta devalor, nilaMDD devolverd espacio por voluntad propia. Laindustria
tendra que decidir qué quiere ser cuando deje de esperar milagrosy empiece,
porfin, a mirar de verdad a ese jefeconsumidor.

Quiza esa sea la mejor noticia: 2026 serd un afo sin coartadas. Y, en un sector

tan acostumbrado a explicarse a si mismo, la ausencia de excusas puede ser
el comienzo de algo mucho més interesante. @
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Carlos Azofra
CEO Editor de Infocap (FRS) /

PERSPECTIVAS

2026 EN EL
SECTOR FMCG

Tras un 2025 que ha consolidado la
vuelta a la normalidad tras los afios de
pandemia e inflacion desbordada, el

sector del gran consumo encara 2026 con
un equilibrio delicado entre continuidad

y cambio. Los directivos del retaily

la industria coinciden: no se prevén
grandes sobresaltos en el corto plazo,
pero el mercado seguira tensionado por
dindmicas que ya forman parte estructural

del gran consumo en Espana.

| crecimiento sera moderado

-entorno al 1% en volumen,

segun las previsiones de los

panelistas- y acompaiiado de

un IPC alimentario contenido.
Sin embargo, bajo esta apariencia de
estabilidad, subyacen transformaciones
profundas. La proximidad se consolida
como uno de los grandes motores del
retail, impulsada por hogares mas pe-
quenos, compras menos planificadasy
una demanda creciente de convenien-
cia. Almismo tiempo, la marca de distri-
buidor continuara expandiendo su cuo-
ta apoyada en la busqueda de ahorro del
consumidor.

Las preocupaciones de los CEOs se re-
piteny se intensifican: la dificultad para

S / PERSPECT

atraery retener talento, el aumento de
los costes laborales, la erosiéon de marge-
nes, la inflacién persistente en los frescos
y la necesidad de ganar eficiencia. El
contexto global tampoco ayuda: incerti-
dumbre geopolitica, tensiones en mate-
rias primas y consumidores que ahorran
mas y gastan menos.

La industria se enfrenta a un 2026 que
exigira una ejecuciéon impecable. Habra
que competir calle a calle en un mercado
cada vez mas polarizado; redefinir forma-
tos —del hipermercado al discount-; nor-
malizar la omnicanalidad;y acelerar la
transformacion digitaly la adopcién de
lainteligencia artificial -que ya empieza
a influir en decisiones de compra-, mode-
los de gestién y procesos internos.

T

Los fabricantes de marca, por su parte,
deberan apoyarse en la innovacion, la
comunicacién de valor y politicas comer-
ciales mas activas si quieren recuperar
terreno frente a la marca del distribuidor.
El consumidor manda, y su busqueda de
precio justo, convenienciay claridad en
la ecuacion valor/experiencia definira la
competencia.

Para entender estas clavesy anticipar las
oportunidades que se abren en un afio
que promete ser estable, pero nada sen-
cillo, FRS retine a diez voces expertas del
sector FMCG en Espafa. Sus reflexiones
dibujan un 2026 en el que la eficiencia
seraimprescindible, la tecnologia actuara
como motory el talento se convertird en el
verdadero volante de la transformacion.

MENU PRINCIPAL > 4



Presidente

AECOC /

i ¥

MENU PRINCIPAL > 4

I
PERSPECTIVAS FRS 2026 » ANALISIS FLASH 'E@%
|

Ignacio Gonzdlez

Optimismo, sea cual sea el escenario

Segun el tltimo informe de AECOC de
Perspectivas del Gran Consumo para
2026, las empresas del sector se muestran
optimistas y prevén un crecimiento sélido
a pesar de la incertidumbre geopolitica y
econdémica. La mayoria de ellas cree que
sera un afio positivo, aunque depositan
sus expectativas de crecimiento en el
aumento poblacional y el turismo, en
lugar de en el incremento del gasto de
hogares, cuya renta disponible no ha
experimentado avances en los Ultimos
diez afos.

En un contexto como éste, en el que la
confianza del consumidor no acaba de

despegary en el que las tasas de ahorro
se disparan, el gran consumo observa
con atencién la evolucién del escenario
politico y econémico y, con indepen-
dencia de éste, disefia sus propias estra-
tegias para tratar de dinamizar el consu-
mo y recuperar parte de la rentabilidad
perdida durante la reciente crisis infla-
cionista.

Afortunadamente no tenemos, en es-
tos momentos, los porcentajes de in-
flacién que el sectory el consumidor
tuvieron que afrontar hace solo unos
afos, pero, aun asi, la evolucién de los
costes de determinadas materias pri-

masy el impacto de crisis sanitarias
como la gripe aviar generan cierta pre-
ocupacion.

Sea como fuere, la cadena de valor del
gran consumo se prepara para seguir
aportando valor al consumidor, creando
nuevas oportunidades de consumo, in-
novando... Todo ello para arrancar un
afo que no se presenta mal pero que, a
buen seguro, deparara sorpresas. No
parece que la microeconomia ni la
geopolitica lo vayan a poner facil, pero,
aun asi, el sector seguird dando ejemplo
de eficiencia, competitividad y respon-
sabilidad sin perder la sonrisa.

Juanma Morales
Presidente

e,

Eurocommerce /

Tendencia continuista, pero
con importantes frentes abiertos

El sector afronta un nuevo ejercicio en el que, salvo sorpresas, se
mantendran las grandes tendencias que han marcado los Ulti-
mos afios. Todo apunta a que Espaiia volvera a avanzar a un rit-
mo superior al del conjunto de Europa, consolidando una dina-
mica de crecimiento mas intensa que la media comunitaria. Esta
inercia, segun destacan distintos actores del mercado, no pare-
ce que vaya a modificarse a corto plazo.

Tampoco se observan sefiales que indiquen un giro en la progre-
sion de las marcas propias o marcas del distribuidor, cuya cuota

continda amplidndose de forma sostenida. El sector coincide en
que solo un cambio relevante en el posicionamiento de precios
de las marcas de fabricante podria alterar esta trayectoria.

A esta presion competitiva se suman preocupaciones en el en-
torno de los CEOS de retail europeos que afectan transversal-
mente a todo el sector. Entre ellas destaca la creciente dificultad
para atraery retener talento, especialmente en un contexto de
incremento sostenido de los costes laborales. Este desafio im-
pacta directamente en la capacidad de ejecucién de los equipos
directivosy en la competitividad del retail europeo, afladiendo
un elemento adicional de complejidad en un contexto ya exigen-
te para la gestion.

Por ultimo, pero no menos importante, el sector insiste en la
necesidad urgente de garantizar el buen funcionamiento del
mercado Unico europeo y establecer condiciones de competen-
cia verdaderamente equitativas -el tan mencionado level pla-
ying field- frente a plataformasy operadores procedentes de
terceros paises. Esta proteccion regulatoria es vital para preser-
var la competitividad del retail, tanto en el &mbito alimentario
como en el no alimentario, y para sostener la capacidad de creci-
miento del sector en los préximos afios.

PERSPECTIVAS 2026 / FRS




MENU PRINCIPAL > 4

I
%@} PERSPECTIVAS FRS 2026 » ANALISIS FLASH
I

José M® Rodriguez
Presidente

Crecimiento sostenido y oportunidades
Grupo Euromadi /

para el formato de proximidad

Segln las previsiones de las principales
empresas de estudios de mercado

somos especialmente optimistas res-
pecto a la evolucion del sector de

del PIB al poder adquisitivo, creemos
que la promocién y la MDD seran esen-

(Nielseny Kantar), el crecimiento de
2026 sera algo menor que en 2025,
con un volumen total de mercado
que podria rondar el 1%y un IPC
alimentario cercano al 2%.

proximidad.

Desde Euromadi mantenemos la con-
viccion de que la distribucién alimenta-
ria seguira creciendo el préximo afio y

Los ultimos estudios muestran que el
consumidor planifica menos lacompra  un afio con importantes desafios, pero
y las tendencias sociodemograficas

indican una reduccién del nimero de
personas por hogar, factores que favo-  lizacién, la innovacioén y la rapida adap-
recen este formato. Ademas, dada la
dificultad de trasladar el incremento

ciales.
En conjunto, el gran consumo afrontara

también con oportunidades de creci-
miento, en el que la eficiencia, la digita-

tacion a las nuevas demandas del consu-
midor marcaran la diferencia.

Elodie Perthuisot

Directora Ejecutiva

Carrefour Espafia

Crear el futuro del retail

Los cambios del futuro no se saben, se preparan. La respon-
sabilidad del CEO no es predecir lo incierto, sino preparar a
la organizacion para abordar las tendencias que ya transfor-
man nuestro sector; porque solo seremos capaces de crecer
si somos capaces de superarnos.

En eso consiste, en identificar aquellos puntos sobre los que
poner el esfuerzo y aprovechar las oportunidades. Primero,
con una contextual. Ya no basta con adaptar el producto al
cliente, sino a su momento: no somos la misma persona un
sabado por la tarde que un lunes al salir de la oficina. Segun-
do, con la transicion alimentaria; la conciencia sobre el bien-
estar crece y nuestro reto es democratizar una alimentacion
saludable accesible para todos.

Finalmente, el impacto radical de la inteligencia artificial. Hoy,
nuestros socios de El Club Carrefour ya consultan a la IA antes
de hacer su compra para elegir un determinado producto o
marca. Por ello, el éxito de nuestra respuesta dependera de dos
claves: situar la gobernanza de la IA en el corazdn estratégico
de la empresay, fundamentalmente, integrar esta tecnologia
en la cultura de nuestros equipos y los valores de la compaiiia.

Las respuestas no vendran de fuera; las inventaremos

nosotros para seguir creando el futuro del retail. La
tecnologia es el motor, pero el talento humano es el volante.

FRS / PERSPEC
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Joaquin Jiménez
Director comercial y Marketing

Juver/

Ao 2026: el cambio es la constante

Elafno 2026 llega dispuesto a sacarnos definitivamente de
nuestra zona de confort. La realidad es persistente y, aunque
nos cueste o incomode aceptarlo, la sociedad espafiola -y,
por ende, el consumidor- ha cambiado.

Lo vemos en los habitos y en los momentos de consumo. Los
canales han dejado de ser compartimentos estancos y vivimos
en una omnicanalidad plena, con retailers que incorporan es-
pacios Ready to Eat y hosteleros que empiezan a entrar en los
hogares del cliente. Las fronteras del ecosistema se difuminan.

El perfil socioeconémico, cultural y demografico también ha
evolucionado de forma estructural en los Ultimos 15 afios. Solo
las compafiias que han sabido interpretar esta transformacion
lideran hoy sus mercados. Incluso el turismo, nuestra

principal fuente de PIB, continda sorprendiendo. Los visitantes
internacionales conocen cada vez mejor la propuesta del retail
espafiol, al mismo nivel que nuestra oferta hostelera.

En un plano mas terrenal, y retomando la reflexion del afio
pasado, el crecimiento de la superficie comercial sigue por
encima del volumen doméstico. Esto nos conduce a prever un
2026 mas centrado en negociar el segundo decimal que en lo
realmente importante, que es satisfacer al consumidor.

Ojala me equivoque. Y ojala sigamos aprendiendo.
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José Ramon Fernandez de Barrena
Presidente
A 4. Crupo Uvesco /

Hacia un 2026 estable y centrado en el cliente

Después de varios afios de precios moderadas e incrementos Para ello seguira siendo fundamental
situaciones inesperadas, con en el volumen de compras también acertar en nuestras politicas de fideli-
crisis sanitarias, conflictos bélicos moderadas. zacion y seguir mejorando las pro-

e incrementos de precios de los mociones dirigidas a los mismos. Y
alimentos de dos digitos, este Y en principio, una situacién similar es por supuesto sin olvidarnos de algo
afio estd siendo un ejercicio que la que nos vamos a encontrar en el esencial, como es dar un servicio de
podriamos calificar como “normal” préximo afio 2026, en el que una de calidad a nuestros clientes, de tal

o, por lo menos, mas parecido a nuestras prioridades seguira siendo forma que obtengan la mejor expe-

lo que estdbamos acostumbrados captar el mayor porcentaje posibledela  riencia posible en el momento de la
anteriormente, con subidas de cuota de bolsillo de nuestros clientes. compra.

Por todo ello, la MDD seguira atrincherando
ala MDFy los fabricantes lideres encontra-
ran en lainnovacion, en la comunicacion de
sus valores/origen, en el apoyo a los retai-
Pascual Campos Rus lersde surtido largo y en los precios justos
Director general el camino para salir airosos de esta batalla.
Supermercados Plaza /

La concentracién del sector retail
seguira su camino. Cada vez mas, las

Proximidad, presion promocional y polarizacion: .. aciones deben estudiarse con mas

las claves que marcaran el retail en 2026 detalle y, en especial, cada concentracion
deberia garantizar la generacién de valor

y el respeto de los modelos exitosos,

En 2026 se polarizard ain mas el sector por la experiencia en sus tiendas, una ademas de ser cada operacién una
del retail alimentarioy la lucha porlacuo-  lucha que seguramente necesita mas oportunidad para que los equipos
ta de mercado ya se libray se librard atin velocidad y pensar mas en teneralmade  directivos demuestren su humildad, sus
mas calle a calle por los operadores de supermercado grande que de hipermer-  ganas de aprender y el respeto a legados
proximidad. Esa polarizacién hace que cado pequerio. No es facil cambiar de y esencias.
cada vez mas, entre los formatos de surti-  ADN; con todo, aqui radicara parte del
do corto/precioy los formatosdevalora  éxito futuro del formato hiper. Respecto a Plaza Retail Supermercados,
su justo precio, apenas quede ya espacio continuaremos avanzando en nuestro
que pueda defenderse con claridady, por ~ La tension de precios serd un tema plan estratégico 24/29. Estamos seguros
ello, los retailers que queden enelcentro  candente también en 2026, quizas se de que nuestra Alma de Mercado aporta
quizas deban migrar hacia un polo u otro,  flexibilizara a nivel de IPC. Aun asi, en valor al sector y nos guia en nuestro cami-
si quieren evitar que esa indefinicion les la mente del consumidor estard muy no. Seguiremos siendo un espacio de Per-
reste cuota y quizas futuro en el mercado.  presente por el dato real de subidas sonas que atienden y trabajan con Perso-
acumuladas en los ultimos periodos, nas, asi como un escaparate de las mejo-
Anivel de formatos, el canal hipermer- y esto hace que la ecuacién precio/ res marcas de calidad del mercado a su
cado en 2026 continuara luchando para  valor se deba medir en todo momento, precio justo. Nuestras aperturas seran la
compensar su caida libre en cuota, ajus-  tanto a nivel de precios de reposicion tienda que todos queremos tener cerca
tando sus modelos en talla, eficientando  como a nivel de extension e intensidad de casa, siguiendo el camino abierto con
sus espacios comerciales y apostando promocional. la apertura de Plaza Bahia Center.

10 FRS / PERSPEC
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David Navas
Director general

Unide/

Mdximo ahorro

y proximidad:

el consumidor redefine
el tablero del retail

En miopinién, en el proximo afio 2026 se
va a acentuar la presion competitiva que
estamos viviendo en el sector durante este
afio. Los consumidores van a perseguir el
maximo ahorro posible en su cesta de la
compra como estrategia para equilibrar un
poder de compra que cada vez se encuen-
tra mas limitado, y la participacion de la
marca propia seguira creciendo por la bus-
queda de este ahorro por parte del cliente.
Solo si las marcas fabricantes reaccionan
con una politica comercial mas activa pro-
mocionalmente, podria atenuarse esta
tendencia.

Este entorno microeconémico de los hoga-
resy comportamiento del consumidor va a
favorecer a los operadores discount y de
surtido corto. Ante esta situacion, los ope-
radores regionales tendran que luchar con-
tra la inflacion de los productos frescos
(que ha sido muy alta en 2025) para defen-
der su modelo diferencial apalancado en el
perecedero.

La proximidad seguira siendo otro de los
factores clave para competir, a través de
establecimientos mas cercanos al cliente y
con un surtido cada mas orientado hacia la
conveniencia (platos preparados, caféy
bolleria, bebidas frias, etc.), operados en su
mayoria por franquiciados o socios de coo-
perativas.

Con una economia con altos niveles de
empleo, serd una competencia clave atraer
y mantener el talento en los equipos de
tienda, plataformas de distribuciony
servicios centrales. Hoy, mas que nunca,
se necesitan equipos con un alto grado de
compromiso e implicacion para sortear
problemas como el absentismo, la alta
rotacion y exceso de burocracia.

2026

FRS / PERSPEC
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Antonio Sanchez Boned

Consejero Gran Consumo
. SDG Group/

‘Gross to Net’: ser mas eficientes, tinico camino

Finaliza un aflo mas donde parece que
no se hayan producido grandes nove-
dades. Este afio se producira creci-
miento envalory leve en volumen, eso
era lo previsto.

En interno, cambios significativos que
afectan principalmente a los fabricantes,
se anuncian cambios importantes en
compafiias muy relevantes en el sector.

No se puede esperar a que los aconte-
cimientos nos arrastren. La Unica via
de mantenerse es la busqueda de la
eficiencia como Unico camino. En el
afo 2026 asistiremos a una evolucion

sostenida sin grandes impactos, asi es
nuestro sector.

El consumidor estara atento a lo que
le afectay es el que finalmente dicta-
mina el resultado. Recomendaria ejer-
cicios de andlisis en proyectos trans-
versales con los datos como aliados.

El concepto de ‘Gross to Net’ como
novedad seguro que nos ayuda en

el camino a la eficiencia en toda

la cadena de valor. La inteligencia
artificial debe agilizar los tiempos y los
procesos. Debemos estar preparados
para un nuevo afio apasionante.

José Ignacio Caballero Garcia

Consejero de empresas

Nada nuevo, mucho relevante

Teniendo en cuenta que 2025 no ha sido en general un mal afio para el sector
del gran consumo, los fabricantes y retailers afrontan un 2026 lleno de retos
(como siempre) para hacer frente a algunos de los desafios que, no por sabi-

dos, son menos relevantes:
+ Envejecimiento de la poblacion.

« Cambio de habitos en la poblacién mas joven.

+ Nuevos consumos de los habitantes no nacidos en Espaiia.

» Crecimiento de la MDD cada vez con mas calidad.

+ Tendencia a una erosion generalizada de los margenes para ganar

competitividad.

« Optimizacion de los costes en toda la cadena.

+ Regulacion compleja.

+ Dificultad en la contratacién de talento auténtico y lucha contra el absentismo.

Nada nuevo bajo el sol, pero mantener los buenos resultados generalizados
del afo que finaliza implica que habra que seguir reinventandose cada dia
para conseguir el favor de los consumidores. Como digo, nada nuevo respecto

alos dltimos 30 afios....®
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J. Antonio Valls

Director general de Alimentaria Exhibitions /

| sector de la alimentacion, la

gastronomiay la hosteleria

vive un momento de profunda

efervescencia. Estamos asis-

tiendo a una transformacién

sin precedentes, impulsada
por un consumidor mas exigente y una
convergencia de canales que compiten
por las mismas ocasiones de consumo,
especialmente en el &ambito de la expe-
riencia gastrondmica.

Esta transformacién esta redefiniendo
ya los modelos de negocio y las estrate-
gias comerciales tanto de supermerca-
dos como del canal Horeca. Y es en este
vibrante contexto omnicanal donde la
celebracion de Alimentaria + Hostelco,
afinales de marzo de 2026 en Fira de
Barcelona, cobra especial relevancia en
el calendario ferial internacional como la
respuesta estratégica, Unica y necesaria
al nuevo paradigma del mercado y del
consumo global.

Recientes analisis, estudios de merca-
doy expertos del sector ponen el foco
en un fenémeno que observamos con
atenciény que constituye el corazén de
nuestra propuesta de valor: la creciente
convergencia entre el retail alimentario
y el sector horeca. Esta tendencia, lejos
de ser una moda pasajera, es un viraje
estructural que redefine los modelos de
negocioy las estrategias comerciales.

Vemos como los gigantes mundiales

del comercio minorista estan elevando
crecientemente su oferta gastronomica.
Ya no basta con las comidas listas para
consumir. La innovacién pasa por nue-
vos formatos de tienda que integran
activamente servicios y experiencias
gastrondémicas, difuminando la linea
entre el supermercado y el negocio gas-
tronémico, gracias a la incorporacion de
zonas de degustacion, cocinas abiertas o
restaurantes internos, lo que les permite
ofrecer experiencias similares a las del

canal Horeca. Lejos de estar ante una
simple diversificacién, este nuevo marco
contextual “Supermarket vs Horeca” nos
sita frente a una realidad conformada
por varios factores:

En primer lugar, el cambio en el
comportamiento y las expectativas del
consumidor. El comprador moderno,
especialmente en entornos urbanosy
con poco tiempo, demanda la maxima
comodidad sin renunciar a la calidad de
restaurante. Buscan comidas para llevar
que sean frescas, de alta gamay, a menu-
do, personalizables. La rapidez debe ir de
la mano de la excelencia.

En segundo lugar, en la era del
consumo experiencial el espacio de
venta se transforma en un centro social,
vivencial, culturaly culinario. Zonas de
showcooking y areas de degustacion
no solo buscan aumentar el tiempo de
permanencia, sino fomentar un vinculo
emocional con productos, marcasy, por
consecuencia, fidelizar al consumidor.
Ellineal se complementa con la mesa, y
la compra se enriquece con el descubri-
miento.

Finalmente, se imponen conceptos
gastronémicos que giran en torno a pro-
ductos premium en el propio punto de
venta, lo que no solo refuerza la calidad
percibida, sino que potencia el trafico en
tienda.

POSICIONAMIENTO DIFERENCIAL. Es
en esta confluencia de fuerzas donde re-
side el posicionamiento Unico y diferen-
cial de Alimentaria + Hostelco. Nuestra
alianza no es casual: es la Unica platafor-
ma ferial que retine globalmente a toda
la cadena de valor de la alimentacién, la
gastronomia, el equipamiento hostelero
y la restauracién.

Proporcionamos un ecosistema interna-
cional inigualable con soluciones tanto
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Alimentaria + Hostelco es
un complejo y poliédrico
engranaje que conjuga
transversalidad y maxima
especializacién tanto de
sector como de canal para
dar el salto hacia un nuevo
modelo de experiencia
gastrondmica global

para el retail y la gran distribuciéon como
para el canal horeca, donde los profesio-
nales pueden encontrar los alimentos

y bebidas innovadoras, las Ultimas ten-
dencias, el packaging mas funcional y,
alavez, el equipamiento de cocina de
alta eficiencia, el software de gestion y el
disefio interior que necesita para crear la
nueva area gastronoémica de su punto de
venta.

En definitiva, Alimentaria + Hostelco es
un complejoy poliédrico engranaje que
conjuga transversalidad y maxima es-
pecializacion tanto de sector como de
canal, donde las empresas se interrela-
cionan, hacen negocios y se inspiran para
dar el salto hacia un nuevo modelo de
experiencia gastrondmica global.

Una férmula de éxito que radica en enten-
der que el futuro de la alimentacion pasa
por la integracion total, y en ofrecer la
infraestructura necesaria para que nues-
tros expositores y visitantes prosperen en
este nuevo y apasionante sistema interco-
nectado. ®

PERSPECTIVAS 2026

FRS



MENU PRINCIPAL > 4

Py
—Ii@)i— PERSPECTIVASFRS 2026 » TRIBUNA

FUERZAS QUE RECONFIGURAN
EL SUPERMERCADO ESPANOL
EN TORNO A LO IMPORTANTE:

ELCLIENTE

Alfonso Sebastidan

Director Comercial Esparia HL Display /

e ) |05 Ultimos afios, el pano-
rama de los supermercados
en Espafia ha vivido trans-
formaciones profundas:
pandemia, cambios en
s N3bitos de consumo, pre-
sién inflacionista y aceleracion en la
transformacion digital han modelado
un nuevo perfil de compra.

' Auge de la venta online

(aunque con retraso)

Aungue el comercio electrénico en la
alimentacién ha crecido en 2024 (+
6,3%), su peso sigue siendo modesto:
apenas representa un 2,7% del total de
las ventas en supermercados. Esto sitda
a Espafia muy por detras de mercados
europeos mas maduros: en Reino Uni-
do esta cuota supera el 11%y en Fran-
ciaronda el 10%.

Esta situacion, en buena parte, es debi-
da a la mayor densidad comercial -en
Espafia tenemos un amplio parque de
supermercados que hace que el consu-
midor tenga una tienda relativamente
cerca de su hogar-y, fundamental, por
el peso de los productos frescos en la
cesta de la compra, que varia entre el

Cémo mejorar la
productividad para ser
mas eficientes y poder

competir en un mercado
tan exigente como el
espanol se ha convertido
en una auténtica obsesion
para las compainias de
supermercados

FRS / PERSPECTIVAS 2026

40%y el 50% en funcién de cada opera-
dor. Como dice un buen amigo mio: yo
quiero ver el ojo del besugo cuando voy
acomprar.

v Productividad, productividad,
productividad...

Como mejorar la productividad para
ser mas eficientes y poder competir en
un mercado tan exigente como el espa-
fiol se ha convertido en una auténtica
obsesion para las compafiias de super-
mercados.

El uso de herramientas de inteligencia
artificial (IA) y analitica para gestion
de inventario, prediccién de demanda
y optimizacion del reaprovisiona-
miento empiezan a ganar peso. Estas
tecnologias permiten reducir desper-
dicios, ajustar stocks en tiempo real y
anticiparse a cambios en la demanda.
La automatizacién y optimizacion de
procesos reducen errores, desperdicios
y tiempos, lo que permite ahorro de
costes y margenes mas competitivos.

Esta optimizacién de procesos no solo
se consigue con la inversion en tecno-
logia, hay soluciones de merchandising
que permiten ahorros de hasta el 50%
en las tareas rutinarias de frenteo y
reposicion de productos en los lineales
y que, ademas, mejoran la ergonomia
de las personas que trabajan en tienda,
liberando tiempo que pueden dedicar a
lo realmente importante: el cliente.

v Concentracion del mercado

El mercado espafiol, con una cuota de
apenas el 50% en su Top 5, es el de
menor concentracion de los grandes
paises europeos; muy lejos del 85% de
nuestros vecinos franceses o el 74% de
los supermercados ingleses.

El caso del lider Mercadona es tnico en
Europa, con una cuota superior a la de
sus cuatro inmediatos perseguidores.
Solo Tesco, con una cuota del 28,2% en
Reino Unido, tiene una cuota de merca-
do mayor que Mercadona.

Esta menor concentracién, en gran me-
dida, es debida al peso de las cadenas
regionales, con una cuota conjunta del
18% y con un modelo de oferta muy
similar entre ellas: apuesta por los pro-
ductos frescos y variedad de marcas de
fabricante.

Estas compafiias regionales cada vez
son menos regionales y expanden su
area de influencia mas alla de su regién
de origen. Ademas, estas compaiiias
han sido un actor importante en la con-
centracién del sector, adquiriendo otras
compafiias locales o tiendas proceden-
tes de desinversion de grandes grupos.

Desde la compra de Supersol por Ca-
rrefour en el afio 2021 no se ha produ-
cido ninguna operacién de compra de
una compafiia regional por uno de los
grandes grupos. Veremos si en 2026 se
produce un movimiento corporativo en
este sentido... ®
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Si quiere crear un entorno de tienda mas atractivo, eficiente ysoste i "
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Al colaborar con HL, tendra acceso al conocimiento y la experiencia del lider global en-..

visual merchandising con presencia local en mas de 70 paises y pasion por el retail. Con- [ ol

nosotros podra mejorar la productividad y ahorrar tiempo al personal de tienda, aumentar-. e s

la visibilidad de su producto e impulsar las ventas, reducir el desperdicio alimentario y las =2
emisiones de CO, con soluciones sostenibles, y esto es solo el principio: T P -

Lo mas probable es que para aquello en lo que necesite ayuda, ya hayamos
creado una solucién. Nuestros productos estan implantados, hasta el momento,
en 330.000 tiendas en todo el mundo.

Visitanos en el salon EuroShop y descubre co6mo maximizar el potencial
de tu tienda.

EuroShop 2026, Dusseldorf, Alemania
22 - 26 de febrero
Hall 4, stand D23

¢Como podemos ayudarte hoy? \isite hl-display.com
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Nestlé invierte cerca de 12 millones
de euros para avanzar hacia un modelo
agroganadero regenerativo en Espana

La compania busca transformar la cadena de valor agroalimentaria colaborando

estrechamente con los agricultores y ganaderos con los que trabaja, para adoptar
practicas mas sostenibles y alcanzar la meta de las cero emisiones netas en 2050.
En definitiva, alimentar el futuro cuidando la tierra.

estlé ha reforzado su compro-

miso medioambiental en Es-

pafia con una inversion en los

ultimos cinco afios de casi 12

millones de euros destina-
dos a apoyar a cerca de 500 agricultores
y ganaderos con los que colabora en su
transicién hacia practicas regenerativas.
Unainversién que se engloba dentro de
los mas de 112 millones de euros que la
multinacional ha destinado desde 2021
ainiciativas de sostenibilidad en toda su
cadena de valor en Espafia.

Esta actuacién forma parte de su estrate-
gia global para alcanzar las cero emisio-
nes netas de gases de efecto invernade-
ro (GEl) en 2050, teniendo en cuenta que,
en Nestlé, casi dos tercios de las emisio-
nes de GEl que emite la compafiia proce-
den de la agricultura y la ganaderia.

“En Nestlé, creemos que una alimenta-
cion sostenible es esencial para el futuro
de nuestro planeta, y estamos decididos
a liderar el camino hacia este modelo.
Para ello, la agricultura regenerativa es

Todos los tomates con los que se producen las salsas Solis en
la fabrica extremeria de Miajadas, asi como todos los cereales
de Castillay Ledn y Navarra que se utilizan para elaborar las
papillas infantiles de Nestlé en la factoria cantabra de La
Penilla provienen de practicas agricolas regenerativas

FRS / PERSPECTIVAS 2026

Jordi Llach, director general
de Nestlé Espania.



un pilar fundamental en nuestra estrate-
gia”, subraya Jordi Llach, director gene-
ral de Nestlé Espafia.

DE LOS TOMATES DE MIAJADAS AL
CEREAL DELNORTE. Unode los pilares
de este enfoque regenerativo se encuen-
tra en Extremadura, donde todos los to-
mates utilizados para las salsas Solis,
que se elaboran en la fabrica de Nestlé
en Miajadas (Caceres), provienen ya de
este tipo de cultivos, teniendo en cuenta
técnicas como la rotacion, la instalacion
de setos que fomentan la presencia de
fauna util en los campos o la cobertura en
invierno, por citar solo algunas.

Este proceso de transformacién se en-
marca en el programa “Solis Responsa-
ble”, iniciado hace mas de una década
para garantizar un modelo agricola local,
sostenible y certificado bajo la Produc-
cién Integrada de Extremadura.

Por otro lado, Nestlé también ha exten-
dido estas practicas a los campos de
cereal de Castillay Ledn y Navarra, cu-
yos cultivos abastecen a la fabrica de

La Penilla de Cayén (Cantabria), donde
se elaboran las papillas infantiles de la
compafiia. Desde 2021, la empresa hain-
vertido 1,5 millones de euros en este pro-
yecto en el que trabaja con 26 agriculto-
res (23 de Castillay Ledny 3 de Navarra) y
estima duplicar la cifra para 2027.

Las cerca de 5.000 hectareas involucra-
das aplican practicas como el minimo la-
boreo, la siembra directa o la rotacién de
cultivos, lo que ha permitido reducir en
un 40% de media las toneladas de CO,e
emitidas a la atmosfera.

COMPROMISO TRANSVERSAL:
MAS ALLA DE LOS CULTIVOS. Nestlé
también aplica su enfoque regenerativo
en el ambito ganadero. En colaboracion
con Fundacion Global Nature, desde
2021 ha invertido mas de 6 millones de
euros en unas 110 granjas de la cornisa
cantabrica que le proveen de leche.

En estas explotaciones se han implemen-
tado planes de fertilizacion individuali-
zados, técnicas de siembra directa, rota-
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BRANDVOICE

Fomentando el relevo
generacional en las granjas

Para garantizar el relevo generacional en las granjasy en el sector lacteo,
Nestlé impulsa desde 2021 un programa de agroemprendimiento en Can-
tabria en colaboracién con Veterinarios Asociados, equipo de veterinarios
especializados en el sector vacuno lecheroy referente en el sector gana-
dero. Durante diez meses, jovenes ganaderos reciben formacién teéricay
practica sobre calidad de la leche, bienestar animaly rentabilidad de las
explotaciones. “Queremos que las nuevas generaciones vean un futuro
viable en la ganaderia", destaca la compania. Mas de 40 jévenes ya han pa-
sado por esta iniciativa, que refuerza no solo la sostenibilidad ambiental,
sino también la viabilidad econédmicay social de las granjas familiares.

Dedcha.aizq.:Jordi Aycart, director de Sostenibilidad de Nestlé Espafia; Alberto Vega,

director de Comunicacién de Nestlé Espana; Jordi Llach, director general de Nestlé

Espanfa; yJordi Domingo, coordinador de proyectos de Agricultura Sostenible de FGN.

La empresa también
desarrolla proyectos de
agricultura regenerativay
reducciéon de emisiones entre
los ganaderos de Galicia,
Asturias y Cantabria que le
proveen de leche

cién de cultivos y reduccién del laboreo.
De igual modo se ha fomentado la siem-
bra de leguminosas para mejorar la salud
del suelo y reducir la dependencia de fer-
tilizantes quimicos.

Gracias a estas medidas, las granjas par-
ticipantes consiguieron reducir sus emi-
siones en mas de 43.600 toneladas de
CO,e hasta finales de 2024. Ademas, se

han adoptado medidas complementarias
como la instalacién de placas solares, el
recubrimiento de fosas de purines y me-
joras en el bienestar animal, incluyendo
una mejor climatizacién de los establos.

Estas acciones no solo buscan mejorar el
impacto ambiental, sino también garan-
tizar la sostenibilidad social y econ6mi-
ca de las explotaciones, promoviendo un
modelo que restaura los ecosistemas y
protege los recursos naturales.

Con estainversion cercana a los 12 millo-
nes de euros solo en el ambito agrogana-
dero,y mas de 112 millones en sosteni-
bilidad global en los ultimos cinco afios,
Nestlé aspira no solo a reducir su huella
ambiental, sino a transformar profunda-
mente la manera en que se produce la ali-
mentacién en Espafia. ®

Nestle.

empresa.nestle.es
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v 't José Antonio Latre
s Consejero y Senior Advisor del sector Retail y Consumo /

RESULTADOS POSITIVOS EN MEDIO
DE LA INCERTIDUMBRE GEOPOLITICA:
;HACIA DONDE VA EL GRAN CONSUMO?

Como trataré de reflejar en el siguiente articulo, nos encontramos con la paradoja aparente de un
escenario con riesgos geopoliticos crecientes que, sin embargo, no se traduce en malos resultados
economicos, sino todo lo contrario. La pregunta del millon es si esto puede continuar asf en 2026.

uando escribo estas lineas,

falta mes y medio para

concluir 2025, un afio que

comenzaba con perspecti-

vas sombrias desde el pun-
to de vista geopolitico. En el comienzo
del afio, los principales conflictos bé-
licos -Oriente medio y Ucrania- se-
guian activos y los aranceles de Do-
nald Trump amenazaban con romper
el modelo de libre comercio interna-
cional vigente desde el final de la ll
Guerra Mundial, y que ha sido un fac-
tor clave del crecimiento y de la pros-
peridad econémica de los que disfru-
tamos hoy en dia.

La mayor parte de los analistas eco- Un escenario donde los voliimenes de ventas crecen
némicos anticipaban un aumento de en torno al 4% es un escenario 6ptimo para un
lainflacién en EE. UU. y una desace- d d Lde la di ibucié
leracion del crecimiento global como sector grande y maduro como es el de la distribucién
consecuencia de laimplantacion de minorista de base alimentaria en Espana

18 FRS / PERSPECTIVAS 2026




los aranceles. Sin embargo, el Fondo
Monetario Internacional (FMI), en su
ultima edicion del World Economic Out-
look de octubre, revis6 al alza sus pers-
pectivas de crecimiento global para 2025
hasta el +3,2% desde el +3,0% de su esti-
macion anterior, manteniendo un creci-
miento del +3,1% para 2026. ;Qué ha
ocurrido para que las perspectivas nega-
tivas de comienzos de afio no se hayan
materializado?

No existe una respuesta clara, aunque la
mayoria de los expertos coinciden en
que, por un lado, las continuas rectifica-
ciones y retrasos en la aplicacién de los
aranceles, asi como la contencion de
represalias a EE. UU. por parte de terce-
ros paises han permitido a los agentes
econ6émicos adelantar importaciones y
absorber parte de las subidas de costes
en sus margenes. Si fuera asi, estariamos
ante un hecho coyuntural cuyos impac-
tos negativos se veran en préximos tri-
mestres.

Por otro lado, la explosién de lalAy la
consiguiente inversion aparejada, asi
como la inversion en defensa e infraes-
tructuras en Europa estarian impulsando
el PIB gracias a la inversion o formacion
bruta de capital.

INDICADORES MACROECONGMICOS
EN POSITIVO. Si aterrizamos en la eco-
nomia espafiola, los Ultimos datos dispo-
nibles, correspondientes al avance de
PIB del tercer trimestre de 2025, mues-
tran una ligera desaceleracion, con una
tasa de crecimiento intertrimestral del
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1.- Evolucion del PIB y del consumo de los hogares

(% Var. anual)
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0,6% y del 2,8% interanual (en ambos
casos, dos décimas menos que el trimes-
tre anterior).

El cambio de tendencia mas significativo

es el cambio de mix de crecimiento entre

la demanda nacional y la demanda ex-
terna. Asi, mientras que la demanda ex-
terior acelera su aportacién negativa al
crecimiento hasta el -0,8% (desde el
-0,5% anterior) la demanda nacional se
acelera hasta el 3,7% (3,5% anterior).
Los responsables de este buen compor-
tamiento de la demanda interna son el

consumo de los hogares, con un 3,3% de

crecimiento frente al 2,8% del PIB (ver
grafico 1), y que es, no olvidemos, el
principal componente del PIB (supone
un 55%); y la inversion o formacion bru-

2.- Evolucion del IPC general, alimentario y de hosteleria

(% Var. anual)
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ta de capital, con un crecimiento inte-
ranual del 7,6%.

Ambos componentes del PIB han toma-
do el relevo al gasto publico, que crece
tan solo un 1,3%, probablemente debido
alafalta de presupuestos derivada de la
debilidad politica del Gobierno. Este per-
fil de crecimiento, impulsado por el con-
sumoy la inversién, es mucho mas soste-
nible que el de periodos previos, donde
el gasto publico era el componente del
PIB que mas crecia.

La inflacion, que fue la principal preocu-
pacién del gran consumo entre 2022 y
2023, continda relativamente controlada
en octubre de 2025. EL IPC general (ver
grafico 2) se sittia en el 3,1%, con un leve
repunte reciente derivado de los precios
energéticos, mientras que el IPC alimen-
tario se sitaen el 2,4%y el IPC de hos-
teleria en el 4,4%, reflejando la mayor
resistencia a la baja de los precios de los
servicios.

Los analistas econémicos prevén una
inflacion media del 2,5% para el conjun-
to del afio 2025, que se ralentizaria hasta
el 2,0% en 2026, el objetivo de estabili-
dad de precios del Banco Central Euro-
peo. Como consecuencia del control de
lainflacion, el Banco Central Europeo ha
realizado ocho bajadas de tipos de inte-
rés desde junio de 2024, dejando su faci-
lidad de depésito en el 2,0% desde junio
de este afio, facilitando asi la financia-
cion de las empresas y las familias.

PERSPECTIVAS 2026 / FRS
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3.- Evolucién del indice de Comercio Minorista (ICM)

(% Var. anual)
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VENTAS MINORISTAS EN VOLUMEN,
DISPARADAS EN 2025. Si tuviera que
destacar una sola tendencia, la masim-
portante, del comportamiento del gran
consumo en 2025, y que se deriva del
contexto macroeconémico descrito en
los parrafos anteriores, esa seria sin duda
el crecimiento de las ventas minoristas
en volumen (ver grafico 3) que, segln los
ultimos datos del INE estarian creciendo
un +4,3% en septiembre y un +4,2% en
promedio anual, en lo que se refiere al
sector de alimentacion.

Por poner estos datos en contexto, en el
ano 2022, con el crecimiento acelerado
de lainflacidn, las ventas minoristas de
alimentacion cayeron un -2,1% en volu-
men; en 2023, con la inflacién alimenta-
ria iniciando su proceso de desinflacién,
las ventas minoristas crecieron un +1,9%;
y en 2024, lo hicieron un +1,3%, todo ello
en promedio anual. No ha sido hasta
2025 cuando hemos observado un re-
punte notable del crecimiento de las
ventas en volumen. Estos datos del INE
son coherentes con los de paneles deta-
llistas como Circana, que apunta aun
crecimiento del 3,3% en volumen para el
conjunto del gran consumo en YTD octu-
bre 2025.

Un escenario donde los volimenes de
ventas crecen en torno al 4% es un esce-
nario ptimo para un sector grande y ma-
duro como es el de la distribuciéon mino-
rista de base alimentaria en Espafia. A
pesar de que el sector contindia con su
dindmica competitiva habitual, es evi-
dente que, en un escenario positivo en
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volumen, las compaiiias pueden olvidar-
se transitoriamente de “guerras de pre-
cios” y concentrarse en las iniciativas
estratégicas de mas largo plazo, como
son la optimizacion de los modelos co-
merciales y operativos para afrontar los
grandes retos estructurales de transfor-
macion digital, sostenibilidad, producti-
vidad y eficiencia o retencién del talento,
entre otros.

Segun los analistas
econémicos (FMI, BdE,
Funcas, BBVA Research),
el escenario mas
probable para 2026 es
que el crecimiento se
ralentice, pero contintie
relativamente fuertey la
inflacién siga controlada
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Pero ;cuales han sido las causas concre-
tas que han impulsado los volumenes de
consumo? Sin duda alguna, podemos
destacar cuatro:

1.En primer lugar, el crecimiento de la
poblacién residente en Espafia que, a 1
de octubre de 2025, alcanzaba los 49,44
millones de habitantes, con un incre-
mento de 474.454 personas en el Ultimo
afo, o lo que es lo mismo, un +0,97%.
Este crecimiento se traslada directamen-
te al consumo en volumen y los tltimos
datos disponibles no muestran de mo-
mento ninguna desaceleracion en esta
tendencia.

2. En segundo lugar, el turismo interna-
cional que, segun los ultimos datos dis-
ponibles a septiembre 2025, apunta a
96,3 millones de turistas anuales, récord
de la serie historica. A diferencia del fac-
tor anterior, la entrada de turistas se esta
ralentizando y crece a un +4,3% TAM
frente al +12,3% del mismo periodo del
afio anterior.

3. En tercer lugar, el dinamismo del em-
pleo, que alcanzé maximos histéricos de
afiliaciones a la Seguridad Social con
21,84 millones de afiliados en octubre
2025. La tasa de paro, segun la EPA de
tercer trimestre, se situ6 en el 10,5%,
minimo de los Ultimos dieciséis afos.

4. Por ultimo, el incremento del em-
pleo, junto con la recuperacién del poder
adquisitivo de los salarios frente a la in-
flacion llevd a un crecimiento de la Renta
Bruta Disponible de los hogares del
+6,0% en el segundo trimestre de 2025.
En consecuencia, los hogares aumenta-
ron su gasto en consumo final a unas
tasas del +5,9%, lo que es coherente con
los datos de ventas minoristas (en este
caso a precios corrientes, incluida la in-
flacion).

GASTO EN CONSUMO FINAL,
EVOLUCION A FUTURO. ;Y qué pode-
mos esperar de la evolucion a futuro del
gasto en consumo final de los hogares?
Pues, en mi opinion, lo mas probable es
que contintien los datos positivos en los
proximos meses, por dos razones funda-
mentales:
e LaTasade ahorro de los hogares se
situé en el segundo trimestre de 2025
en el 12,4% de su RBD, dato claramen-
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te superior al promedio historico pre-
pandemia, que se situaba en torno al
7,5%. Este dato indica que los hogares
disponen de capacidad financiera para
incrementar su consumo, si bien tam-
bién podria reflejar una cierta descon-
fianza hacia el entorno politico y social
que esté llevando aun aumento de la
propension al ahorro, cuestion que los
economistas no aciertan a descifrar si
es algo coyuntural o mas estructural.

e Por otra parte, la ratio de endeuda-
miento de los hogares se sitlia en el
68% de su RBD, 15 p.p. por debajo del
promedio de la UE y un nivel que no se
veia desde 2000 (antes de la burbuja
inmobiliaria). En suma, los hogares
espaiioles en su conjunto disponen de
una situacion financiera envidiable,
tanto en lo que se refiere a ingresos
(RBD) como a deuda.

LA BATALLA DE LAS MARCAS: MDF
VS. MDD. Pasando a las grandes batallas
estratégicas del sector de gran consumo,
sin duda la que mas rios de tinta ha hecho
correr en los ultimos tiempos es la que se
refiere a la competencia entre marcas de
fabricante (MDF) y marcas de distribuidor
(MDD).

De acuerdo con los datos mas recientes
de Worldpanel by Numerator, la MDD
seguiria ganando cuota en 2025 hasta el
45,9% en valor, si bien su progresion de
cuota se estaria ralentizando en los tres
ultimos meses desde junio. Este creci-
miento se deberia en un 61% al mix de
canales, es decir, a la progresion de cuota
del canal de surtido corto cuyo peso de la
MDD supera el 80% del surtido de FMCG,
y el 39% restante se deberia al crecimien-
to de la MDD en todos los canales.

Estos datos reflejan que la ganancia de
cuota de la MDD es estructural y que difi-
cilmente se revertira, incluso aunque me-
joren mucho las perspectivas macroeco-
némicas (PIB, inflacién), dado que son
consecuencia del éxito de los formatos de
surtido corto, que siguen ganando cuota
de mercado en el sector minorista de base
alimentaria de forma ininterrumpida.

La respuesta del resto de operadores,
supermercados regionales e hipermerca-
dos, cuya oferta descansa mas en las
MDF, ha sido hasta ahora aumentar su
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Los datos reflejan que
la ganancia de cuota de
la MDD es estructuraly

dificilmente se revertira,
incluso aunque mejoren
mucho las perspectivas
macroecondémicas, dado
que son consecuencia del
éxito de los formatos de
surtido corto

propia oferta de MDD, realimentando
asi la ganancia de cuota de la MDD frente
ala MDF.

Otras fuentes como NIQ hablan incluso
de un 49% de cuota valor para la MDD
en gran consumo. Con independencia de
las diferencias en los datos (que pueden
responder a diferencias de perimetro en
sus diferentes metodologias), la realidad
es que el sector del gran consumo en su
conjunto se puede dividir en dos mitades
casi iguales entre la MDF y la MDD, todo
esto si hablamos en valor, ya que -en
volumen- el nimero de unidades, kilos o
litros vendidos en MDD supera claramen-
te ala MDF.

Lo que esta claro, desde el punto de vista
estratégico, es que tanto retailers como
fabricantes se enfrentan a dos modelos
de negocio antagénicos con ventajas
competitivas diferentes, y que cada ope-
rador debe posicionarse en torno a ellos
para diferenciarse y tener éxito:

Los retailers de surtido corto se ca-
racterizan por un surtido que trata de
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cubrir todas las necesidades de consumo
con una Unica alternativa de marca, ge-
neralmente su marca propia o MDD, lo
que los lleva a unas ratios de eficiencia,
ventas por articulo, muy superiores ge-
nerando ventajas estructurales en costes
que les permite competir con estrategias
de precio SPB.

Los retailers de surtido amplio (su-
permercados regionales, hipermerca-
dos) compiten por variedad o capacidad
de eleccidn, con un surtido centrado en
MDF, frescos y productos adaptados lo-
calmente. Sin perder el foco en la eficien-
cia, su rentabilidad estd mas condiciona-
da por margenes brutos superiores, que
deben compensar su menor rotacion.

Los fabricantes de marca compiten
por innovaciény lealtad de grupos de
consumidores a su marca, pero enfren-
tan progresivamente una tendencia ha-
cia una menor prima de precio en el mer-
cado, por lo que deben poner el foco
cada vez mas en la eficiencia. No es de
extrafiar que numerosas empresas multi-
nacionales de marca hayan anunciado
recientemente ambiciosos programas de
reduccién de costes de personal para
dotarse de estructuras mas flexibles en el
nuevo contexto de mercado.

Por Gltimo, los fabricantes especialis-
tas en MDD, a partir de una posicién de
costes bajos y una base industrial avan-
zada derivada de inversiones en Capex
muy relevantes en los dltimos afios, de-
ben avanzar en sus capacidades de desa-
rrollo de producto, su diversificacién de
clientes y mercados, y su especializacién
tecnolégica en las categorias y segmen-
tos donde compiten.
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En este contexto, es cada vez mas habi-
tual que los fabricantes de marca sin al-
cance global (campeones locales y se-
gundas marcas) compitan cada vez mas
con un modelo mixto, MDD/MDF, donde
necesitan los volimenes de marcas de
terceros para compensar las caidas de
volimenes en sus marcas. Lo que no pue-
den olvidar, en ninglin caso, es que cada
modelo de negocio requiere unas reglas
de juego diferentes.

En el contexto macroeconémico positivo
que hemos descrito para 2025, y proba-
blemente 2026, es previsible que se ralen-
ticen las ganancias de cuota de la MDD,
pero la batalla entre las marcas es estruc-
turaly continuara en los préximos meses.

CONSUMO INMEDIATO, EL NUEVO
FRENTE. El afio 2025 ha supuesto, sin
duda, la consolidacion de una seccién
que los distribuidores de base alimentaria
ya venian desarrollando, pero que este
afo ha explotado definitivamente. Me
refiero a las secciones “listo para comer”,
que ofrecen platos preparados con un
perfil mas parecido al que encontraria-
mos en un restaurante: fechas cortas, as-
pecto mas “casero”, mayor variedad de
oferta, etc.

La mayoria de los operadores retail tienen
puestas sus esperanzas en esta seccion
como la gran fuente de crecimiento futu-
ro; y en este caso, la competencia (y las
posibles victimas) se establecera con la
restauracién comercial, especialmente
con aquella centrada en los mendus.

Segun Worldpanel by Numerator, los
platos preparados han crecido un +49%
entre 2022 y 2025, incluyendo tanto el
consumo dentro del hogar como fuera
del hogar. Este crecimiento obedece sin
duda a una de las tendencias que en ma-
yor medida va a marcar la evolucion del
consumo en los préximos afios, que es la
conveniencia o tendencia a consumir
platos listos para comer en lugar de coci-
nar a partir de ingredientes.

Para los retailers, se trata sin duda de una
gran “avenida de crecimiento” que ven-
dra determinada por sus enormes venta-
jas competitivas frente a un tipo de ope-
rador, la restauracion comercial tradicio-
nal, caracterizado por sus desventajas de
escala.
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Para los fabricantes de alimentacion, el
reto es también considerable ya que ha-
blamos de una seccién y unas categorias
no marquistas, cuyo modelo de negocio
se parece mas al que estos mismos fabri-
cantes tienen con el canal de hosteleria o
foodservice, por lo que tendran que adap-
tar sus modelos de negocio en términos
de producto y servicio para tener éxito en
este nuevo mercado que se les abre.

POSIBLES RIESGOS. Segln los analistas
econoémicos (FMI, BdE, Funcas, BBVA Re-
search), el escenario mas probable para
2026 es que el crecimiento se ralentice,
pero continle relativamente fuerte y la
inflacion siga controlada.

Los principales riesgos que podrian ha-
cer descarrilar este escenario positivo
son dos:

o Elriesgo geopolitico, principalmente la
rivalidad entre EE. UU. y China (sin olvi-
dar a Rusia y los BRICs), que pudiera
derivar en un agravamiento de los con-
flictos bélicos actuales (Ucrania'y
Oriente Medio) o abrir otros, el mas
peligroso de los cuales seria Taiwan.
Sin llegar al conflicto bélico, parece
claro que estamos inmersos en una
guerra hibrida por el control de las
tecnologias mas avanzadas que se pue-
de traducir en un agravamiento de las

ﬁfi,fﬁf

Mientras se siga manteniendo confianza en la economia
americana, a pesar de sus grandes desequilibrios y de
las consecuencias indeseadas de su aventura de los
aranceles, el resto del mundo podra dormir tranquilo

propias batallas comerciales que, de
momento, estamos transitando sin un
impacto estructural.

e Ladeuda publica es el otro gran riesgo
sistémico que todos los analistas sefa-
lan. Paises avanzados como Japén,

EE. UU. y varios paises de la UE presen-
tan ratios de deuda publica sobre PIB
que superan con creces el 100% y cuya
tendencia es seguir creciendo debido a
razones demograficas (envejecimiento
de la poblacién y su impacto sobre el
gasto en sanidad y pensiones) y a la ne-
cesidad, en este caso de Europa, de in-
crementar sus inversiones en defensa.

El gran riesgo por vigilar no es una crisis
econdmica sino una crisis financiera cu-
yos impactos, como vimos en 2008, tienen
mayor alcance y son mas duraderos. Por
eso, cuando me preguntan qué KPIs debe-
mos seguir con mayor atencion, siempre
digo que los mas importantes son, en mi
opinion, la inflacién, la deuda americana
(bono a diez afos) y el tipo de cambio del
doélar frente al resto de monedas. Mientras
se siga manteniendo confianza en la eco-
nomia americana, a pesar de sus grandes
desequilibrios (sus déficits gemelos, publi-
coy comercial) y de las consecuencias
indeseadas de su aventura de los arance-
les, el resto del mundo podra dormir
tranquilo. ®
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AHORRO, BIENESTAR Y CONVENIENCIA:
TRES ORBITAS ESENCIALES
PARA EL GRAN CONSUMO EN 2026

Nada parece indicar que la inflacion vaya a dejar de ser un problema para el sector del gran consumo
en el corto y medio plazo. El encarecimiento de insumos clave, el entorno geopolitico, los eventos
climaticos adversos, las alertas sanitarias, las exigencias en sostenibilidad, la presion regulatoria

o la fragilidad y dificil relevo generacional en el sector primario, entre otros ambitos, son factores
coyunturalesy estructurales que seguiran condicionando los costes del sector.
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a capacidad de seguir repercu-
tiendo dichos incrementos

de costes en el precioy, f;/

con ello, asegurar la /

rentabilidad de los
diferentes actores de la ca- k-

dena dependera, como no S
puede ser de otra forma, f
del comportamiento del
consumidor. |

En este sentido, desde

KPMG identificamos tres
orbitas que seran de especial
relevancia para el sector en
2026:

v/ AHORRO. Aunque la inflacién se
ha desacelerado, los precios al consu-
midor siguen subiendo y no se puede
obviar el efecto acumulado en los ulti-
mos afos, segln el cual la cesta de la
compra alimentaria sobresale como la
partida de gasto que mas se ha encareci-
do (mas de un 30% respecto a 2021).
Este incremento acumulado de la infla-
cion, superior al de los salarios, ha mer-
mado el poder adquisitivo de los hoga-
resy les ha obligado a realizar diferentes
ajustes en sus gastos, esencialesy dis-
crecionales, para poder mantener un
equilibrio razonable de categorias en sus
presupuestos.

De hecho, si se compara la evolucion del
gasto de los hogares y la de los precios
en los Ultimos afos, se observa que en la
mayoria de las partidas el incremento
del gasto es inferior al de los precios. La
mayor preferencia por la MDD o la dis-
persion de la cesta de la compra en dife-
rentes establecimientos y en mas actos
de compra son movimientos claros en
esta linea de mayor control del gasto
por parte de los hogares.

Ademas, la crisis de la vivienda y la ma-
yor incertidumbre del entorno, acentua-
da por la sucesién reciente de disrupcio-
nesy eventos de todo tipo (sanitarios,
geopoliticos, climaticos, tecnolégicos,
etc.), permean en el sentimiento del con-
sumidory le inducen a un comporta-
miento de mayor prudencia. Asi lo refle-
jansuindice de confianza, en valores
relativamente bajos y, como consecuen-
cia, las tasas de ahorro en niveles consi-
derablemente superiores a los afios pre-
vios a la pandemia.
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El bienestar, entendido en
un sentido amplio, como
salud fisica y emocionaly
salud del planeta, es una
6rbita con significativos
retos y oportunidades para
el sector

En este contexto, los hogares tienen pre-
supuestos mas limitados y son mas sen-
sibles y selectivos con sus gastos. Por
ello, cada decision de consumo implica
con frecuencia renunciaryano solo a
una alternativa del mismo sector, sino
también a gastos en otras partidas, lo
que esta avivando la batalla por el share
of wallet entre sectores que antes no
competian entre si.

La variable precio, por tanto, seguira
guiando muchas decisiones de un con-
sumidor que busca ahorrar en casi cada

N\ actode compra. Este entorno esta

favoreciendo a los grandes actores
de surtido corto y/o muy apalanca-
dos en laMDDYy, con ello, estd es-
trechando el espacio en el lineal
para las marcas de fabricante,
obligadas a acelerary acertar con
su innovacion, para hacerla rele-
vante, y a afinar su estrategia de
precios y promocion.

\

v/ BIENESTAR. No obstante, la
exigencia del consumidor actual va
mucho mas alla del precio. El bienestar,
entendido en un sentido amplio, como
salud fisicay emocional y salud del pla-
neta, es una 6rbita con significativos
retos y oportunidades para el sector.

Por un lado, el consumidor es cada vez
mas consciente del impacto de los ali-
mentos en su salud y esta transforman-
do profundamente sus habitos de ali-
mentacién. No solo demanda mas pro-
ductos saludables y funcionales -y esta
dispuesto a pagar mas por ellos-, sino
que también cambia sus dietas, espe-
cialmente entre las generaciones mas
jévenes. Muestra de ello es que, por
ejemplo, el 11% de la poblacién espafio-
la hace ayuno intermitente y este dato
casi se duplica (18%) en la Generacién Z,
seguin datos de Circana.

Ademas, no hay que olvidar tendencias
demograficas muy solidas como el enve-
jecimiento progresivo de la poblacioén,
que lleva asociado una mayor demanda
de productos adaptados a este segmen-

1.- Evolucién de precios de consumo (IPC) (% Var. anual)
Evolucién indice de precios de consumo (IPC) (2021=100)

o
[Re———-
g 2 A
PR —— %
= PP
W M s AP MR
R T R —
- T ke it
|
W On e oo B WP
A Ve ma Ik KiAk
il g
e
- TR
P FrETT
M O e BP0
W Dmssw I
B vt i e
A o LW T
|l
L T — [T

e how TR




I
*E@} PERSPECTIVAS FRS 2026 > ANALISIS
I

to de la poblacion (menos sal, menos
azucar, mas vitaminas...).

Asimismo, son mas numerosas las into-
lerancias y restricciones alimentarias y
es mas heterogénea la poblacién, con
mas incidencia de consumidores ex-
tranjeros, por lo que las cestas de la
compra son cada vez mas diversas en
todos los sentidos.

Por otro lado, es importante resaltar la
esfera emocional. La capacidad que
tienen los alimentos (aportando nu-
trientes esenciales, ingredientes funcio-
nales, sabores auténticos, texturas agra-
dables, etc.) de potenciar la salud men-
tal, es algo muy necesario en un contex-
to con altos indices de ansiedad y estrés
en la sociedad. También tiene un rol im-
portante en este sentido el personal de
tienda, que con amabilidad y un servicio
diferencial pueden hacer sentir mejor al
consumidory fidelizarle.

Al mismo tiempo, el consumidor tam-
bién es mas sensible al impacto de sus
decisiones de compra en la sociedad y
en el planeta, y puede premiar -no nece-
sariamente con un plus de precio, en el
actual entorno inflacionario, pero si con
la preferencia- a las marcas que mues-
tren un compromiso real.

Todos estos beneficios saludables y sos-
tenibles, por supuesto, tienen que ser
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2.- Comparacion entre la vaiacion del gasto de los hogares
y la variacion del IPC en Espania
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honestos y estar respaldados por la rea-
lidad, ya que la transparencia y escruti-
nio sera cada vez mayor.

v CONVENIENCIA. Debido a cambios
importantes en los estilos de vida (mas
urbanos, con ritmos mas frenéticos, mas
saturados, etc.) y al hecho de que bajan
las tasas de natalidad y los hogares son
cada vez mas pequeiios (a modo de
ejemplo, los hogares unipersonales su-
ponen ya el 29% del total y se prevé que
alcancen el 33% en diez afios, segln pro-
yecciones del INE), el tiempo libre se ha
convertido en un activo cada vez mas
escaso y valioso para la sociedad. Ade-
mas, los consumidores, especialmente
las nuevas generaciones, son cada vez
mas experienciales.

En consecuencia, cada vez se cocina
menosy ha aumentado significativa-

La mayor preferencia por la MDD o la dispersion de la
cesta de la compra en diferentes establecimientos y en
mads actos de compra son movimientos claros en la linea
de mayor control del gasto por parte de los hogares
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mente la demanda de productos de
conveniencia que permiten al consumi-
dor ahorrar tiempo y adaptar su com-
pra a la necesidad, evitando almacenar
mas de la cuenta.

La reaccién a esta tendencia por parte
de los supermercados ha sido transfor-
mar su surtido y su propuesta de valor
para dar respuesta a estas nuevas exi-
gencias de los consumidores.

Paraello, se estdn apalancando en su
gran capilaridad y su proximidad al
consumidory en una de sus ventajas
competitivas: el precio (que, pese a la
inflacion, continda siendo inferior al del
restaurante por la idiosincrasia de am-
bos negocios).

De esta forma, los supermercados estan
aumentando la ofertay la superficie de
venta dedicada a los productos prepa-
rados/listos para comer, lo que est4 fa-
voreciendo el crecimiento de este seg-
mento. De hecho, seglin estadisticas del
MAPA, el mercado de platos prepara-
dos en Espafa supera ya los 4.400 mi-
llones de euros y registra un crecimien-

.- % de la poblacién que hace

ayuno intermitente en Espaiia
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to del 52,7% en valor (+20,1% en volu-
men) entre 2018 y 2024.

Desde KPMG creemos que esta tenden-
ciaird amasy los retailers ampliaran,
sofisticaran e incrementaran el nivel de
servicio para mejorar la experiencia de
cliente.

Para algunos fabricantes puede supo-
ner una amenaza en la medida en que
la superficie de venta tradicional se re-
duce, pero al mismo tiempo abre opor-
tunidades para los que se adapten a los
nuevos habitos y preferencias del con-
sumidor e incorporen referencias de
conveniencia en sus surtidos. Ademas,
este movimiento puede generar nuevas
posibilidades de cooperacién entre re-
tailersy fabricantes (por ejemplo, dan-
do visibilidad a las marcas de los ingre-
dientes utilizados en sus secciones listo
para comer).

Por otro lado, esta tendencia implica la
emergencia de un nuevo actor en este
segmento: el retail, que cubre también
ocasiones de consumo fuera del hogar,
territorio natural de la restauracion, lo
que aumenta la competenciay acelera

Cada vez se cocina
menos y ha aumentado
significativamente la
demanda de productos de
conveniencia que permiten
al consumidor ahorrar
tiempo y adaptar su
compra a la necesidad
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4.- Desglose de hogares espafioles segiin tamafio
(evolucién creciente 2021-2024 y proyeccién 2025-2039)
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5.- Evolucién del consumo doméstico
de platos preparados en Espaiia
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la convergencia entre ambos sectores.
De hecho, seglin recogemos en el Ob-
servatorio de la Restauracion de Mar-
ca 2025-2026, que hemos elaborado
desde KPMG en colaboracién con Mar-
cas de Restauraciony Circana, el 55%
de los grupos cree que su negocio com-
pite con el de la distribucién alimenta-
ria, y no exclusivamente con otras op-
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ciones de restauracién, organizada o
independiente.

No obstante, también pueden surgir intere-
santes oportunidades de cooperacion en-
tre la restauraciony el retail (por ejemplo,
mediante la cesién de espacios para que
los grupos de restauracién operen algunas
de estas secciones dentro de los supermer-
cados, o a través de la comercializacién de
productos de conveniencia con la marca
del restaurante). Por tanto, no solo habra
mas competencia, sino también mas coo-
petencia por la cuota de estdmago.

En definitiva, se vislumbra un entorno
desafiante, pero en el que saldran refor-
zados aquellos retailersy marcas que
sean capaces de hacer ahorrar dinero o
tiempo al consumidor o de hacerle sentir
mejor, reforzando su salud fisica y emo-
cional. Para ello, la tecnologia, las perso-
nasy lainnovacion seran catalizadores
fundamentales para construir ventajas
competitivasy duraderas. ®



Galletas Gullon, el mejor
sabor para todos los publicos

La galletera de Aguilar de Campoo reafirma su liderazgo en el sector
galletero mediante un firme compromiso con la innovacién constante,

también en el desarrollo de productos aptos para personas con

intolerancias alimentarias.

esde hace décadas, Galletas

Gullén ha marcado hitos en el

mercado espaiiol, siendo pionera

en el lanzamiento de la primera
galleta integral en 1979y, afios después,
en incorporar aceites vegetales a sus re-
cetas. Esta vocacion por ofrecer alterna-
tivas mas saludables ha consolidado su
posicién como lider del sector galletero,
con un 35% de cuota, asi como del seg-
mento sin azlcar, donde alcanza el 60%
del mercado, y de las galletas ecologicas y
BIO, con un 32%.

Uno de los pilares de su liderazgo es la
extensa experiencia en la elaboracion de
galletas sin azlcares, categoria en la que
trabaja desde hace mas de tres décadas.
Su gama ZERO, una de las mas amplias
del mercado con mas de 25 referencias,
es el mejor ejemplo de su apuesta por
combinar bienestary placer sin renun-
ciar al sabor. Entre ellas, se encuentran
productos como Maria ZERO, Digestive
ZERO, Choco Tablet ZERO, Mini Chip Cho-
co ZERO o Choco Ring Leche ZERO.

La compaiiia ha renovado recientemente
el disefio de esta gama para reforzar su
imagen de marca, mejorar la claridad vi-
sualen el lineal y reivindicar que cuidarse
puede ser también una experiencia deli-
ciosa. “Queremos reivindicar que cuidar-
se no implica renunciar al placer. Con el
nuevo disefio de ZERO, reforzamos nues-
tro compromiso con ofrecer productos
para todos los publicos. Somos pioneros
en la elaboracion de galletas sin azicary
seguimos innovando para responder a las

nuevas demandas del mercado”, destaca
José Luis Jiménez, director de Marketing
de Galletas Gullén.

UNA REFERENCIA PARA LOS
CONSUMIDORES CELIACOS. El com-
promiso de la compafiia va mas alla de la
reduccién de azucares. Gullén ha desa-
rrollado una amplia gama de productos
pensados para consumidores con intole-
rancias alimentarias, especialmente para
el colectivo celiaco.

Su apuesta por la seguridad y la calidad ha
sido reconocida con el premio a la Mejor
Marca Certificada con la Espiga Barrada,
otorgado por la Federacién de Asociacio-
nes de Celiacos de Espafia (Face). Este
sello garantiza que los productos cumplen
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Licencia Europeo (ELS), referencia interna-
cional en alimentacion sin gluten.

Su catalogo incluye desde propuestas cla-
sicas como Maria o Sdndwich Sin Gluten
hasta opciones infantiles como Sharkies

y Hookies Sdndwich. A ello se suma la
formacion especializada de mas de 800
empleados en practicas adecuadas de
produccion y manipulacion, reforzando los

los estrictos estandares del Sistema de protocolos de seguridad alimentaria. ®

Innovacion continua

En paralelo a este firme compromiso con la
innovacion, la empresa mantiene un ritmo
constante de lanzamientos que enriquecen
su portafolio. La renovacion de ZERO se
suma a la ampliacién de la gama Choco-
Bom con nuevas propuestas como los Cho-
coBom Hoops, los ChocoBom Cacao Chips
Sin Gluten y las ChocoBom Mini Cookies,
elaboradas con ingredientes de alta calidad
como el aceite de girasol alto oleico.

Estas novedades buscan ofrecer opciones mas sabrosas, variadas y adaptadas a
distintas necesidades nutricionales, manteniendo el equilibrio entre innovacion,
calidad y disfrute que define a la compafiia.

Con esta combinacién de liderazgo, compromiso nutricional e innovacién constan-
te, Galletas Gullén contindia avanzando hacia una alimentacion para todos, con el
mismo sabor de siempre.

gullon.es
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Director regional Iberia, dunnhumby/

LOS CONSUMIDORES ESPANOLES
REDEFINEN ELVALOR: EL IMPACTO
SOCIALY AMBIENTAL GANA RELEVANCIA
SOBRE EL PRECIO

Comprar bien ya no es solo gastar menos. Los consumidores espafioles buscan sentido, coherenciay

compromiso detras de cada ticket. La nueva edicion del Barometro de Preferencia del Retail Espafia

revela un giro de fondo: la sostenibilidad, la ética y la experiencia en tienda pesan hoy mas que el

descuento. Un cambio que obliga a los retailers a competir no solo por precio, sino por proposito.

= 1 UN CONtexto socioecondmico
mas estable, tras los convulsos

== afios de pandemia e inflacién,
los consumidores espafioles
estan redefiniendo su concepto

de valor en la compra de alimentacién.

La séptima edicion del Barometro de
Preferencia del Retail Espaiia, que he-
mos presentado recientemente, con-
firma que los compradores estdn cam-
biando sus prioridades: factores como
la experiencia en tienda, las marcas
propiasy la variedad encabezan la lista,
mientras que el impacto social y am-
biental de los retailers supera incluso a
la calidad y al precio como criterio deci-
sivo en sus decisiones de compra.

UN NUEVO CICLO DE CONSUMO: EL
VALOR MULTIDIMENSIONAL. Este
cambio marca el inicio de un nuevo ci-
clo para el sector retail espafiol. En este
nuevo ciclo del consumo, los compra-

PERSPECTIVAS 2026

dores buscan cadavez masun “valor  estos elementosy se adapte a las ex-
multidimensional”, que va mas alla pectativas cambiantes de sus clientes.
del simple precio.

El Barémetro de Preferencia del Re-
Durante la pandemiay los afios de tail 2025 no solo ofrece una fotografia
inflacion alta, la prioridad era gastar de preferencias, sino que también in-
menosy asegurar la certeza presu-
puestaria. Hoy, con un entorno mas
estable, los consumidores se mues-
tran mas sofisticados: definen el va-
lor seguin sus preferencias individua-
les (calidad, ética, comodidad), las
necesidades de cada momento de
compray la variedad de eleccién en-
tre formatos y categorias. Para los re-
tailers, esto implica ofrecer una pro-
puesta de valor que integre todos

El Barémetro de Preferencia del Retail Espana 2025
muestra que los consumidores espanoles
y europeos estan evolucionando hacia un concepto
de valor mas amplio y consciente



corpora una actualizacién metodologi-
ca que afiade la métrica de crecimien-
to al analisis.

Ahora, la puntuacién de cada retailer en
el ranking combina cuota de mercado,
cuota de gasto y crecimiento, junto con
la conexién emocional y la satisfaccion
del cliente en los distintos pilares de
preferencia. Este enfoque mas integral
permite identificar con mayor precisién
qué retailers estan satisfaciendo mejor
las necesidades de sus clientes en un
mercado cada vez mas competitivo.

TOP 5 DE RETAILERS: MAS ALLA DE
LA CUOTA DE MERCADQO. En este es-
cenario, el top 5 de retailers refleja la di-
versidad y dinamismo del sector espa-
fol. Carrefour lidera la lista, destacando
por su desempefio en los pilares de pre-
ferenciay por mantener un fuerte vincu-
lo con sus clientes. Le siguen Bonpreu,
en segundo lugar, y Supercor/Hipercor,
en tercero, mientras que Consumy Lidl
completan la clasificacién.

Este ranking renovado demuestra que
el éxito comercial ya no depende Unica-
mente del tamafio o la cuota de merca-
do, sino de la capacidad de los retailers
para generar satisfaccion y lealtad en
sus clientes.

Aunque Mercadona sigue liderando en
cuota de mercado y en cuota de gas-
to, resulta destacable que no aparezca
dentro del top cinco del ranking. A pe-
sar de su liderazgo en estos indicado-
res, Mercadona se sittia fuera del nivel
superior en cuanto a propuesta de va-
lor dentro del modelo RPI, lo que plan-
tea la pregunta: ;se trata de un caso de
éxito excepcional que esta redefiniendo
las reglas o podria enfrentarse al reto de
unas expectativas de los consumidores
en evolucién?

Su gran fortaleza en experiencia en
tienda y en marcas propias no es su-
ficiente para compensar las puntua-
ciones mas bajas en otros pilares de
preferencia, incluyendo la falta de un
programa de fidelizacion. Esta cuestion
pone de manifiesto los desafios a los
que incluso los lideres consolidados po-
drian hacer frente para seguir siendo re-
levantes en un entorno de expectativas
cambiantes.

En Italia, Paises Bajos y
Reino Unido, la rapidez
y conveniencia son

esenciales, mientras que

en Espana, Alemaniay
Francia la prioridad recae

en el ambientey el disfrute
de la compra

TENDENCIAS EUROPEAS. A nivel euro-
peo, las tendencias observadas en Espa-
fa se reflejan en otros mercados: la ex-
periencia en tienda, la marca propiay la
variedad se consolidan como los pilares
de preferencia en multiples paises, aun-
que la forma de definir una “gran expe-
riencia” varia segun el contexto local.

Por ejemplo, en Italia, Paises Bajos y Rei-
no Unido, la rapidez y conveniencia son
esenciales, mientras que en Espaiia, Ale-
maniay Francia la prioridad recae en el
ambiente y el disfrute de la compra. De
igual manera, la marca propia es valora-
da por su calidad en algunos paises, pero
por su variedad en Espafia, Francia, Rei-
no Unido y Alemania.

Esta convergencia y simultanea diversi-
dad subraya la necesidad de que los re-
tailers adapten sus estrategias locales,
combinando experiencia, innovacién en
marca propia y surtidos alineados con
las expectativas de cada mercado.

LECCIONES ESTRATEGICAS PARA
RETAILERS. Los hallazgos del Baréme-
tro de Preferencia del Retail Espafia 2025
también ofrecen tres lecciones estratégi-
cas clave para los retailers:
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® En primer lugar, es necesario rede-
finir la promesa de valor, dejando
atras la carrera por ser el mas bara-
to y ofreciendo un valor multidimen-
sional que combine precio, calidad,
experiencia y compromiso social.

® Ensegundo lugar, la marca propia
y el surtido deben potenciarse me-
diante innovacion relevante, que
conecte con los valores y rutinas
de los consumidores, desde la sa-
lud y el bienestar hasta la éticay la
sostenibilidad.

® Por tltimo, la personalizacién de la
experiencia de cliente se presenta
como un factor diferencial, fortale-
ciendo la lealtad y la confianza, y ha-
ciendo que cada interaccién se per-
ciba como Unica y significativa.

En definitiva, el Barometro de Prefe-
rencia del Retail Espafia 2025 mues-
tra que los consumidores espafoles

y europeos estan evolucionando ha-
cia un concepto de valor mas amplioy
consciente.

Para los retailers, esto implica no solo
adaptar su oferta y servicios, sino tam-
bién asumir un rol activo en la soste-
nibilidad y el impacto social, transfor-
mando la forma en que se conectan
con sus clientes y consolidando rela-
ciones duraderas basadas en confian-
za, calidad y responsabilidad.

En un mercado donde la diferencia-
cion tradicional sustentada Ginicamen-
te en precio pierde relevancia, aque-
llos retailers que integren estos facto-
res en su estrategia estardn mejor po-
sicionados para captar preferenciay
lealtad en los préximos afios. @

PERSPECTIVAS 2026 / FRS
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025 marca un punto de in-

flexién para Patatas Meléndez,

que se ha consolidado como li-

der en la produccion y comer-

cializacion de patata fresca en
Espaiia. Tras cerrar 2024 con un creci-
miento del 12% y una facturacion récord
de 140 M€, la empresa afronta una nue-
va etapa que combina innovacion, sos-
tenibilidad y una profunda renovacion
de marca. Todo ello sin perder de vista lo
que ha definido su historia: el vinculo con
la tierra, la confianza con el agricultory la
busqueda constante de la excelencia des-
de el origen.

Su nueva imagen, presentada bajo el con-
cepto “La buena patata”, simboliza la
esencia de Meléndez y su forma de en-

FRS / PERSPEC
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La "buena patata”
de Meléndez

une origen

e innovacion

La compania vallisoletana afronta una nueva
etapa conimagen renovada, productos de valor
anadido y una firme apuesta por la sostenibilidad,
la cercaniay la expansién internacional.

tender el producto. Es una identidad que
mira al futuro sin olvidar las raices, con
un logotipo de trazo manuscrito y una
paleta de colores vivos y positivos.

Esta transformacién estética, visible ya
en el packaging, la comunicacién digi-
taly los lineales, es mucho mas que un
cambio visual: es una declaracion de in-
tenciones. La marca quiere reivindicar el
valor de la patata como un alimento au-
téntico, cercanoy alegre, parte esencial

3 PRAAT RS

de nuestra cultura gastronédmica y de los
momentos cotidianos que compartimos.

VOCACION DE CONECTAR. El nuevo
universo “La buena patata” nace con una
vocacion clara de conectar con las perso-
nas. Meléndez habla de la patata con or-
gullo, con un lenguaje optimistay con la
complicidad de quienes la cultivan y dis-
frutan. Esta vision se refleja en un esti-

lo visual calido y natural, protagonizado
por agricultores, recetas reales y un en-

La Patata de Sanlicar y la Patata de Coristanco IGP
Pataca de Galicia son dos referencias emblematicas que
reafirman la apuesta de la empresa por las variedades
locales y la trazabilidad



torno donde el campoy la mesasedan la
mano. El resultado es una marca mas hu-
mana, modernay coherente con los valo-
res de sostenibilidad y cercania que defi-
nen a la compaiiia.

La innovacion es otro de los pilares de
esta nueva etapa. En un contexto en el
que el consumidor busca soluciones
practicas sin renunciar al sabor, Melén-
dez amplia su gama con productos adap-
tados a los nuevos habitos, ademas de
mantener su compromiso con el origen
y la calidad certificada. La Patata de San-
licary la Patata de Coristanco IGP Pata-
ca de Galicia son dos referencias emble-
maticas que reafirman la apuesta de la
empresa por las variedades locales y la
trazabilidad.

Este modelo de cercania se completa con
una firme orientacion a la sostenibili-
dad. La planta automatizada de Medina
del Campo, corazén de la compafiia, ha
permitido reducir un 25% las emisiones
de CO, y un 30 % el consumo de agua,
ademas de alcanzar un 40 % de autocon-
sumo eléctrico gracias a la energia solar.

Su desarrollo internacional
refuerza el liderazgo de
Meléndez en Europay
demuestra el potencial del
producto espanol cuando
se combinan innovacion,
calidad y origen

Melendez.

A \ P{"

Asimismo, la empresa impulsa la integra-
cion vertical hacia el origen para ampliar
hectareas de cultivo propio y fortalecer
su red de agricultores locales. Con mas
de 265 empleos directos y programas

de formacion, igualdad y conciliacion,
Meléndez se consolida también como
motor econédmico del medio rural.

TRASPASANDO FRONTERAS. El cre-
cimiento no se limita al ambito nacional.
La exportacion representa ya el 14% de
la produccién, con mercados como Por-
tugal, Alemania, Bélgica y Paises Bajos,
donde se valora la frescura y el sabor de
la patata espafiola. Este desarrollo inter-
nacional refuerza el liderazgo de Melén-
dez en Europa y demuestra el potencial
del producto espafiol cuando se combi-
nan innovacion, calidad y origen.
Javier Meléndez, CEO de la compaiiia,
resume la vision de futuro con una idea
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clara: “Nuestro compromiso es seguir
creciendo junto al agricultor, apostar por
la sostenibilidad y ofrecer al consumidor
productos que le hagan disfrutar de la
buena patata todos los dias”. Una afirma-
cién que sintetiza la esencia del proyec-
to: construir valor desde el campo, apos-
tar por la tecnologia como aliada del pro-
greso y seguir innovando sin perder la
autenticidad.

Con la vista puesta en nuevos lanzamien-
tos, en la digitalizacion de toda la cadena
y en la expansion internacional, Patatas
Meléndez se prepara para una etapa don-
deelorigen, lainnovaciény laemocién
forman parte de una misma historia. Por-
que labuena patata no es solo un eslo-
gan, sino una forma de entender el traba-
jo bien hecho, el respeto por la tierray el
placer de disfrutar de un producto que si-
gue siendo, sencillamente, bueno. ®

Innovar sin perder el propoésito

La bandeja de patatas con especias es un ejemplo de
cémo Meléndez transforma la escucha al consumidor

en soluciones reales. Elaboradas con patatas baby
calibradas, aceite de oliva virgen extray una mezcla
equilibrada de especias, estas bandejas estan pensadas
para microondas o airfryer. Su desarrollo es una forma
de poner lainnovacién al servicio de la convenienciay del
placer de comer bien, aportando valor a una categoria
que durante afios fue tratada como commodity.

LABUENA PATATA

patatasmelendez.com

PERSPECTIVAS 2026 / FRS

35



https://patatasmelendez.com/
www.patatasmelendez.com

MENU PRINCIPAL > 4

|
—E@o} PERSPECTIVAS FRS 2026 » ANALISIS
|

36

Antonio J.° Béjar

Técnico especialista en Retail FMCG / N | h

RETAIL FMCG EN ESPANA 2026:
DEL SIMPLE ACTO DE VENDER A
LA DISTRIBUCION DE VALOR

El retail de gran consumo en Espafia entra en 2026 con cifras solidas y un desafio mayor: pasar del

crecimiento por expansion al crecimiento con proposito. Tras un ciclo de aperturas récord y relevos

en la alta direccion, el sector encara una etapa en la que vender mas ya no basta: se trata de distribuir

valor, con modelos coherentes, talento alineado y excelencia operativa. La proxima frontera no sera

abrir tiendas, sino abrir confianza, productividad y marca.

= | retail FMCG en Espafia goza de buena salud,
como confirman los datos. Seglin FRS (2025), el
= retail de gran consumo crecié un 5,6% en valor

en el primer semestre de 2025, impulsado por un
s +2,4% €N volumen y un +2,7% por efecto precio.
El CBRE Retail Index de agosto confirma esta solidez desde
la 6ptica inmobiliaria, con ventas al alza (+4,4%), afluencia
creciente (+3,9%) y ocupacion estable (93,1%). Alimenta-
cién, moda y restauracion concentran el dinamismo, refle-
jando que el consumidor sigue activo y receptivo, aunque
con patrones de compra cada vez mas racionales.

En paralelo, Asedas sefiala que gran parte del avance se
apoya en la expansion de red: en el primer trimestre de
2025 las aperturas crecieron un 25% interanual, con mas
de 850 nuevas tiendas previstas al cierre. Sin embargo, sal-
vo excepciones como Mercadona, la mayoria de retailers
ganan cuota a través de la “expansion fisica”, mas que me-
diante productividad o fidelizacion.

Este patrdn, mas reactivo que estructural, coincide con una
oleada derelevos en la alta direccion. La necesidad de re-
forzar eficiencia y propuestas de valor claras es evidente.
El‘Anuario de la Innovacién 2025’ de FRS advierte que esta
racionalidad obliga a activar palancas de valor sostenido.
Como recordaba Juan Roig: “Quien tiene un modelo tiene
un tesoro” (FRS).

FRS / PERSPECTIVAS 2026

¢CAMBIO DE CEO 0 CAMBIO DE RUMBO? En los tltimos
tres afos, el retail FMCG en Espafia ha vivido una intensa re-
novacion en sus clpulas directivas. En septiembre de 2023,
Carrefour Espafia nombro a Elodie Perthuisot como nueva
consejera delegada, con el mandato de frenar la pérdida de
cuotay acelerar la digitalizaciéon tras la salida de Alexandre
de Palmas. En junio de 2025, Aldi Espafia designé a Valen-
tin Lumbreras como consejero delegado, nombramiento
inscrito en el Registro Mercantil el 11 de junio y publicado
en el Borme el 19 de ese mes, en plena expansion, con mas
de 40 aperturasy el reto de transformar penetracién en
rentabilidad.

Apenas unos meses después, en octubre de 2025, Alcam-
po relevé a Américo Ribeiro tras seis afios al frente y situd a
Carlos Pedreira como nuevo CEO, en un momento marca-
do por cierres de tiendas y la necesidad de redefinir el papel
del hipermercado. Por su parte, Grupo Dia reestructurd su
consejo en junio de 2025, con la llegada de Alberto Gavazzi
ala presidencia en sustitucién de Benjamin J. Babcock, en
plena reduccién de capital y con un plan de transformacién
en marcha.

{CRECER ABRIENDO O CRECER CONVENCIENDO? Cre-
cer abriendo es facil. Crecer convenciendo exige modelo,
eficiencia y propuesta de valor sostenida. A nivel nacional,
Grupo Dia es un ejemplo claro: ha elevado su cuota hasta



el 5% en lo que va de 2025, tras abrir 45
nuevas tiendas en comunidades estra-
tégicas. Con una venta media por tienda
de 1,8 millones de euros anuales, esti-
mada a partir de los resultados oficiales
remitidos a la CNMV (1S 2025) y recogi-
dos por la prensa econémica, su avance
responde mas a superficie que a produc-
tividad o fidelizacién.

La actividad de los retailers regionales
también se ha intensificado en 2025, si-
guiendo el mismo patrén: aperturasy
adquisiciones. Sirva el ejemplo de Ga-
dis, que segliin Across The Shopper al-
canzaya una cuota del 21,1% en Ga-
licia, con un 96% de penetraciénen la
region, situdndose en el Top 3 de opera-
dores. A nivel nacional, los supermer-
cados regionales mantienen una pene-
tracion superior al 85% de los hogares,
consolidando su liderazgo en comunida-
des como Galicia, Andalucia y Cantabria.

Las 25 principales cadenas han segui-
do ampliando su superficie comercial en
2025, con un crecimiento impulsado por
aperturas netas y adquisiciones. Segin
Cinco Dias, entre eneroy abril de 2025

se inauguraron 244 nuevas tiendas, un
25% mas que en el mismo periodo del
afio anterior, con prevision de alcanzar
850 aperturas en el conjunto del afio.
Este dinamismo confirma que los regio-
nales crecen en superficie a un ritmo su-
perior a la media sectorial, reforzando su
posicién competitiva.

]

- Value

Al ejemplo de Gadis, le siguen otros
como El Jamén, que tras adquirir Grupo
Piedra y Codi suma 362 tiendas en An-
dalucia; o Grupo Mas, que ya cuenta con
mas de 105 Cash Fresh. Muchos regiona-
les se sitian entre 1,3y 1,8 millones de
facturacién media por tienda. La conclu-
sién apunta a que las aperturas generan
resultados inmediatos, pero el modelo
necesita revision para garantizar soste-
nibilidad.

EL RETO: DISTRIBUIR CON
EXCELENCIA. E| desafio del retail FMCG
en 2026 no sera vender mas, sino distri-
buir con excelencia: conectar produc-
tos, clientes y valor mediante un modelo
sostenible. Un modelo definido exige un
talento igualmente definido. Cuando se
combina con talento cultivado y un pro-
fundo conocimiento del cliente, no solo
se alcanza la excelencia operativa: se em-
pieza a construir marca.

Como recordaba Sun Tzu, “condcete a ti
mismo y conoce a tu enemigo, y saldras
victorioso en cien batallas”. En retail, co-
nocerse implica tener un modelo cohe-
rente, un talento alineado y una vision
clara del cliente antes de competir en
aperturas o campanfas.

Aqui encaja Kaizen, la filosofia japone-
sa de mejora continua: avanzar con pe-
quefios ajustes que consolidan procesos,
reducen ineficiencias y fortalecen credi-
bilidad. Pero no esta solo. El retail FMCG

wf W

Price

Ser el mas barato no asegura valor; estar por encima
sin justificarlo cuesta clientes; y competir solo en precio
erosiona rentabilidad
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suele dar por asumidos otros métodos
-lean management, just in time, six sig-
ma, customer centricity o la gestién por
KPIs- que en teoria forman parte del dia
adia, pero cuya aplicacion es parcial. Se
habla de lean para eliminar ineficien-
cias, pero persisten sobrecostes; se pre-
sume de just in time, pero conviven rup-
turas, sobrestocks y roturas; se invoca la
orientacién al cliente, pero se confunde
con marketing.

En 2026, mas que perseguir modas tec-
nolégicas o campanas efimeras, el reto
sera distribuir con excelencia y sostener
el crecimiento con coherencia y respe-
to al cliente. Sin producto, coherenciay
respeto, ninguna estrategia de marke-
ting niinversién en IA sostendra la credi-
bilidad de una ensefia.

LAS PALANCAS QUE
TRANSFORMAN EL RETAIL FMCG.
Son seis las palancas innegociables
-con la inteligencia artificial como mul-
tiplicador transversal- que diferencian
a undistribuidor que construye marca
de otro intercambiable. No son modas,
sino un sistema interdependiente que
integra modelo, talento, cliente, produc-
tividad, cohesion e innovacion. Su valor
es que responden a los retos de 2026 y
ofrecen un marco coherente para cons-
truir marcay rentabilidad sostenida.

Como decia anteriormente, la inteli-
gencia artificial no es una palanca mas,
sino la herramienta que multiplica la
velocidad y el alcance de todas ellas. Su
valor no esta en competir con la estrate-
gia, sino en potenciarla.

1 . Gestion del talento alineado con
la distribucion. Antes de atraer talento,
los retailers deben preguntarse cémo
lovan adesarrollary retener. La venta-
jano esta en fichar perfiles brillantes de
forma aislada, sino en construir equipos
capaces de garantizar que el cliente en-
cuentre lo que necesita, cuando lo nece-
sitay en las condiciones que mas valor
aporten.

Si el retailer se define como vendedor,
buscara perfiles centrados en la transac-
cion; si se reconoce como distribuidor,
orientara su talento hacia la excelencia
operativa, la disciplina en procesos y la
anticipacion de necesidades.

PERSPECTIVAS 2026 FRS
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Los datos lo confirman: el 93% de las em-
presas de gran consumo no logra cubrir
sus vacantes técnicasy comerciales,y 8
de cada 10 supermercados reconocen
dificultades para captar talento. La con-
secuencia es clara: sin equipos formados
y alineados con la distribucién, la expan-
sién se ralentizay la credibilidad de la en-
sefia se resiente.

2. Surtido eficiente, competitivo e in-
clusivo. Cubrir necesidades sin caer en
guerras de precios es condicién basica de
la excelencia en distribucion. Ser el mas
barato no asegura valor; estar por encima
sin justificarlo cuesta clientes; y competir
solo en precio erosiona rentabilidad.

En este contexto, el surtido inclusivo in-
tegra presupuestos, culturas y estilos de
vida, convirtiéndose en palanca de valor.
Segun el Voice of the Consumer 2025 de
PwC, el consumidor espafiol prioriza pre-
cioy calidad sobre la fidelidad a la marca,
lo que obliga al retail FMCG a disefar sur-
tidos inclusivos y coherentes, capaces de
sostener rentabilidad y credibilidad a lar-
go plazo.

3. Disponibilidad garantizada. Sin pro-
ducto, no hay comercio. La ruptura de
stock es una palanca donde intervienen
tres actores: el retailer, con su metodolo-
gia de procesos; el proveedor, con su ca-
pacidad de servicio; y el personal logistico
-incluyendo equipos de tienda y platafor-
mas online- que asegura que el surtido
llegue al cliente sin devoluciones. Todo
ello condicionado por la planificaciéon de
la demanda, que equilibra inventariosy
evita la ruptura.

Mas alla de los porcentajes, lo relevan-
te es la calidad del analisis: no pesaigual
la falta de un producto basico que la de
uno premium. Estas rupturas penalizan la

satisfaccion, tensionan la distribucion,
multiplican el efecto, generan insatisfac-
cién einvitan al cliente a la competencia.
Las rupturas de stock ponen en jaque al
modelo de distribucién. Las continuadas
y/o repetitivas, lo ponen en jaque mate.

4. Facilidad y rapidez de compra. Ni
laberintos de Fauno ni pistas america-
nas: el cliente exige fluidez en tienda'y
online. Comprar debe ser una experien-
cia intuitiva y sin fricciones, pero en 2025
persisten obstaculos.

El Observatorio Shopper Experience
2025 (OSE), elaborado por in-Store Me-
diay Gelt, confirma que el 97% de los
consumidores en Espafia sigue acudien-
do a la tienda fisica y que siete de cada
diez decisiones de compra se toman en
el punto de venta. Estos datos convier-
ten la fluidez en un factor critico de com-
petitividad: cada friccion es una oportu-
nidad perdida de fidelizacién.

5. No discriminar en la accion de
compra. Todos los clientes deben sen-
tir que su experiencia importa, sin dis-
tincién de canal, edad o ticket. Obligar
a comprar mas para “ahorrar” erosiona
confianzay destruye margen.

El‘Anuario de la Innovacién 2025’ de
FRS sefiala que el consumidor espafiol,
aun condicionado por la inflacién, exi-
ge transparencia, autenticidad y expe-
riencias memorables, y rechaza politi-
cas que le hagan consumir mas de lo que
necesita. Este escenario obliga al retail
FMCG a disefiar propuestas que generen

El desafio del retail
FMCG en 2026 no
sera vender mas, sino
distribuir con excelencia:
conectar productos,
clientes y valor
mediante un modelo
sostenible

Ni laberintos de Fauno
ni pistas americanas: el
cliente exige fluidez en
tienday online. Comprar

debe ser una experiencia
intuitiva y sin fricciones

confianzay valor sostenido, no atajos que
comprometan la relacién a largo plazo.

6. La competencia esta fuera, no den-
tro. Cada minuto enrivalidades internas
es un minuto regalado a la competencia.
El desgaste erosiona la moraly reduce
productividad y resiliencia. La historia re-
ciente del retail demuestra que cuando la
energia se consume en disputas, la cuo-
ta de mercado se pierde frente al cliente y
al mercado. La cohesion interna no esun
lujo cultural: es un factor estratégico de su-
pervivencia.

COHERENCIA Y DETERMINACION. El re-
tail FMCG en 2026 no se definira por aper-
turas ni por agresividad promocional, sino
por la capacidad de ejecutar con excelen-
cia. Las seis palancas -modelo y talento,
experiencia sin fricciones, competitividad
externa, productividad, cohesién interna e
inteligencia artificial como acelerador- for-
man un sistema interdependiente que se-
para a lideres de actores prescindibles.

Para los equipos directivos, el reto no es
solo anticipar tendencias, sino alinear per-
sonas y modelo, disefiar surtidos inclusi-
vos, garantizar disponibilidad, simplificar
la experiencia, competir hacia fueray man-
tener cohesion interna. La inteligencia arti-
ficial acelerara el proceso, pero no sustitui-
ra lo esencial: disciplina y consistencia.

En 2026 se defendera cuota; en la préxima
década se consolidara liderazgo. La dife-
rencia estara en quienes integren las pa-
lancas con coherencia y determinacién,
consiguiendo lo mas dificil: convencery
abrir. La cuota que garantiza el futuro no
se consolida solo con m?, sino con valory
sostenibilidad. ®
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Alexis Bagué

Team Lead en gestion de proyectos y consultoria tecnolégica en Relex Espafia /

La IA permite que superemos las limitaciones humanas, otorgando flexibilidad y rapidez a

las decisiones estratégicas y operativas en la cadena de suministro. El objetivo en el que nos

encontramos es el de transformar las organizaciones minoristas en organizaciones tecnolégicas, sin

olvidarnos del capital humano que las formay del componente humano de nuestros clientes.

PERS

PEC

ainteligencia artificial intenta emular el

funcionamiento de la inteligencia humana

y es capaz, no solo de llegar de A a B de for-

ma lineal y heuristica, sino de interpretar

los factores que subyacen a Ay permiten
llegar a B. Nuestra interpretaciéon humana es limita-
da cuando tenemos que evaluar muchos posibles
efectos causales, a la velocidad que el mercado y la
logistica exige. Uno de los motivos por los que la IA
es Util e imprescindible para ser competitivos.

Para favorecer su adopcién, es necesario alimentar-
la con datos fiables que permitan generar modelos
robustos, para que su autoaprendizaje dé resultados
creibles y comprensibles, y acompafiarla con una
clara vision de negocio a corto, medio y largo plazo.

Elsector del Retail y bienes de consumo no es indi-
ferente a esta revolucion tecnolégica, todo lo con-
trario. En un entorno donde estamos rodeados de
incertidumbre y volatilidad de los precios, debido a
factores como disrupciones globales e inflacién, ne-
cesitamos modelos de IA que sean capaces de enten-
der las probabilidades de ocurrencia y de éxito que
nos ayuden a tomar las decisiones acertadas ante los
cambios de habitos de consumo.

Aquellos actores que entienden este valory tienen
capacidades superiores a la medida en datos, inteli-
gencia artificial y tecnologia doblan su crecimiento
y multiplican por 2,9 su retorno financiero (McKin-
sey, 2025).

TENDENCIAS TECNOLOGICAS. Las tendencias
mencionadas por los directivos europeos del sector
alimentario, incluyendo Espaiia, sitian la moderni-
zacion en IT como su tercera prioridad, por detras
delincremento en costes y la presidn en los marge-
nes de beneficio, y las practicas de downtrading del
consumidor, que siguen manteniéndose en prime-
ray segunda posicion, respectivamente. Le siguen

la gestién de la marca blanca, la preocupacién por
la disrupcion y disponibilidad de la cadena de sumi-
nistro, y la adopcién de analitica avanzada e I1A (Mc-
Kinsey, 2025).

El hecho de que la modernizacién en IT gane seis
posiciones y se sitle como tercera prioridad, y la
adopcion de analitica avanzada e IA se mantenga en
sexta posicion, respecto a las tendencias tecnologi-
cas mencionadas en 2024 (McKinsey, 2025), podria
sugerir que los directivos de negocio, de la mano de
los directivos tecnologicos, valoren que, para poder



explotar los algoritmos de inteligencia
artificial, sea necesario generar y mejo-
rar el dato en la organizacién, y dispo-
ner de nuevas soluciones, como la tec-
nologia en memoria, que permite ges-
tionar grandes volimenes de datos y
realizar simulaciones en tiempo real,
otorgando la flexibilidad y la reactivi-
dad que sus cadenas de suministro ne-
cesitan.

Estudios de Relex, proveedor tecnolégi-
co especialista en el sector alimentario,
lider en sistemas de planificacién de la
cadena de suministro por Gartner 2025,
muestran que los minoristas estan in-
virtiendo el 60% de su presupuesto tec-
nolégico en modelos de IA Generativa,
como asistentes virtuales que proponen
soluciones de forma auténoma agilizan-
do la toma de decisiones en procesos de
planificacion complejos.

Por otro lado, han disminuido su inver-
sién en automatizacién al 29%, 11 pun-
tos menos que en 2024. Estos cambios
de tendencia anual entre 2024 y 2025,
les hacen suponer que la IA Generati-

va se entienda como una nueva forma
de automatizacién que aborde aquellos
problemas que la robética tradicional no
puede resolver (Relex, 2025).

TENDENCIAS DE CONSUMO Y
SOSTENIBILIDAD. Las prioridades de
los directores de alimentacién coinci-
den con las tendencias de consumo en
el sector alimentario analizadas en 2025.
Durante los proximos cinco afos, se es-
tima un bajo volumen de crecimiento
en el mercado alimentario europeo del
0,2% anual. En términos de coste, lain-
flacion, que ha disminuido respecto a
la convulsion de 2022 con el inicio de la
guerra de Ucrania, sigue siendo un fac-
tor relevante, junto con la escasez de
mano de obra (McKinsey, 2025).

La combinacién de los tres factores pro-
voca una presion sostenida en la renta-
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Para favorecer la adopcion de la IA, es necesario
alimentarla con datos fiables que permitan generar
modelos robustos, para que su autoaprendizaje dé
resultados creibles y comprensibles

bilidad de los minoristas, que es dificil de
trasladar a un consumidor cada vez mas
consciente de su salud y mas exigente
ala hora de obtener productos frescos

y de calidad a un precio adecuado a su
economia personal y familiar.

Las necesidades del consumidor se ven
reflejadas en una reducciéon de su ces-
ta de la compra, un interés en la compra
online, un incremento de consumo de la
marca blancay un creciente interés en
la compra de productos en oferta o pro-
mocionados, comparando 2024 y 2023.
Tendencias que se prevén sostenidas
durante los siguientes 3-5 afios (McKin-
sey, 2025).

Adicionalmente, todos los actores de la
cadena de suministro alimentaria, des-
de la produccion a la venta, que cum-
plan dos de las siguientes tres condicio-
nes: estén por encima de 250 trabaja-

Sacar el maximo partido a la inteligencia artificial
significa superar los silos organizativos, unificar
los datos entre sistemas y trabajar con plataformas
transversales, mejorar la calidad de los datos, y cambiar
procesos y organizaciones

dores, generen 50M€ de ingresos netos
y dispongan de 25M€ en activos tota-
les, se ven sometidos a una creciente y
compleja regulacion en sostenibilidad
europea, ligada a la descarbonizacién
(CSRD).

Especificamente en Espafia, a partir de
abril de 2026, estos actores deben apli-
car la primera Ley de prevencién de las
pérdidasy el desperdicio alimentario,
que obliga a disponer de planes estraté-
gicos para reducir el 20% de la pérdida
de alimentos en las cadenas de produc-
cién y suministro, y reducir el 50% de los
residuos alimentarios en la venta mino-
rista (BOE, 2025).

La presién en sostenibilidad debe valo-
rarse como una oportunidad para encon-
trar maneras de reducir la merma, que es
un coste directo en la cuenta de pérdidas
y ganancias, y para empujar las ventas, al
acercarse mas al consumidor saludable.

LAIA COMO PALANCA DE CAMBIO.
Los minoristas pueden apoyarse en la IA
para mitigar las presiones en costes y de
consumo. Buscando quick-winsy adap-
tandose al mercado paulatinamente, es
decir, a los precios que el consumidor
esté dispuesto a pagary a las diferentes

PERSPECTIVAS 2026 / FRS
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sensibilidades generacionales. Aquellos
que consigan adoptar plenamente estas
innovaciones reflejaran beneficios en su
cuenta de resultados y tendran una ven-
taja competitiva frente a aquellos que

sigan preguntandose por qué la IA es ne-

cesaria o cémo aplicarla, y que no dispon-

gan del dato, el personal y el capital sufi-
ciente para modernizarse.

En estos tres términos, el 39% de los mi-

noristas trabaja para garantizar la calidad
y accesibilidad a los datos, el 44% de em-

presas tiene dificultades para encontrar

personal cualificado y el 43% se enfrenta

a limitaciones financieras (Relex, 2025).

Sacar el madximo partido a la inteligencia
artificial significa superar los silos organi-
zativos, unificar los datos entre sistemas
y trabajar con plataformas transversales,
mejorar la calidad de los datos y cambiar
procesos y organizaciones acorde a las
nuevas maneras de interactuar con la IA.
Se trata, por tanto, de un cambio tecno-
légico acompafiado, inevitablemente, de
una transformacion de negocio.

Sin esta vision holistica, la IA esta conde-
nada al fracaso. Diversos estudios mues-
tran cémo, después de su adopcion, el
90% de los proyectos en IA se estancan

en la fase de experimentacion (McKinsey,

2024) y solo el 26% de las empresas con-
sigue escalar la IA mas alla de los pilotos
(BCG, 2024).

En Espafia, los principales operadores ali-

mentarios ya estan aplicando o adoptan-
do modelos de inteligencia artificial es-

Los minoristas estan invirtiendo el 60% de su
presupuesto tecnolégico en modelos de IA Generativa,
como asistentes virtuales que proponen soluciones de

forma auténoma agilizando la toma de decisiones en
procesos de planificacién complejos

pecializados en sus tiendas y almacenes,
que a su vez tienen efecto tractor en otros
minoristas interesados en seguir siendo
competitivos y encontrar soluciones de 1A
a su mediday escala. Una tendencia de-
mostrada por las implantaciones tecno-
légicas que arrancaron paulatinamente
desde 2020 en sus cadenas de suministro.

SUPERACION DE RETOS. Actualmen-

te, los minoristas de alimentacion espa-

fioles estan aplicando la IA para superar

retos como:

® Lareduccién del desperdicio alimen-
tarioy el incremento en la rotacion de
productos mediante la automatiza-
cién de los precios en tiempo real utili-
zando etiquetas electronicas.

® Elincremento de la cesta de la compra
del consumidory de los ingresos me-
diante la incentivacién a la compra pro-
ducida por la generacién de promocio-
nes y cupones de mayor rendimiento.

® Ladeteccion automatica de inventa-
rios fantasma en tienda que permi-

En Espana, los principales operadores alimentarios ya
estan aplicando o adoptando modelos de inteligencia
artificial especializados en sus tiendas y almacenes
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ten ajustar mejor la posicion de stock
alademanda realy generar un mejor
aprovisionamiento, asi como facilitar
la labor del personal de tienda.

® | a mejora de la disponibilidad de pro-
ducto en tienda mediante la automati-
zacion de los procesos de aprovisiona-
miento y el diagnostico automatico de
las causas de su desviacion.

® | areduccion de las ventas perdidas
mediante el incremento de la calidad
y reactividad del pronéstico frente a
factores internos, como estacionali-
dades o dias de la semana, y externos,
como clima, eventos locales o activida-
des de competidores.

® La potenciacion de diferentes cana-
les de venta, como el canal online, me-
diante mayor capilaridad del pronosti-
coy del pedido a nivel diario o intradia.

® Ladisminucion de los tiempos de en-
trega y satisfaccion del consumidor
mediante la mejora de la eficiencia
operativa de las preparaciones en tien-
da, el cumplimiento de los pedidos en
almacényy la eficiencia y sostenibilidad
medioambiental de las rutas del trans-
porte de ultima milla.

El siguiente paso dentro de la carrera de
la IA de los minoristas, una vez consolida-
dos los sistemas especialistas de IA, como
los mencionados anteriormente, sera de-
sarrollar agentes de inteligencia artificial
(A Generativa) que sean capaces, no solo
de diagnosticar autbnomamente la cau-
sa-raiz de las disfunciones de las cadenas
de suministro y proponer soluciones, sino
de ejecutarlas autbnomamente colabo-
rando con los profesionales, de forma que
estos puedan supervisar los resultados de
forma estratégica y utilizar su creatividad
e innovacién como un nuevo modelo de
valor afiadido. ®
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INNOVACION Y PERSONAS To-
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Campofrio, liderando el
disfrute con una alimentacion
mas nutritiva y sabrosa

En Campofrio, la innovaciéon empiezay termina en las personas.

Como resultado de una permanente escucha activa de los consumidores,
la compafia ha conseguido convertir sus habitos y expectativas en
nuevos productos, recetas, categorias y formatos.

e lamisma manera que el mercado

de la alimentacién evoluciona impa-

rable impulsado por la busqueda de

experiencias gastronémicas Unicasy
diferentes adaptadas a los diferentes estilos
de vida, el segmento de los elaborados carni-
cos también crece para satisfacer la demanda
de una dieta cada vez mas saludable y variada,
con propuestas mas naturales que combinan
sabor, nutricién y conveniencia.

En este marco, desde Campofrio impulsan dis-
tintas estrategias orientadas tanto a fortalecer
y expandir la oferta de su core como al desa-
rrollo de nuevas gamas y lineas de negocio
alineadas con los gustos de un publico que va-
lora cada vez mas la calidad de los productos
y su presentacion en formatos acordes con sus
necesidades de consumo.

Asimismo, para atender a los consumidores
que desean cuidarse mas y mejory que bus-
can productos que se integren en un estilo de
vida activo sin renunciar al sabor, han dirigi-
do sus esfuerzos a mejorar el perfil nutricional
de su catélogo, apostando por variedades mas
naturales, reducidas en grasasy sal, y con ma-
yor porcentaje carnico.

“De esta manera, satisfacemos también esa
creciente demanda de alimentos con alto con-
tenido en proteinas por su papel fundamen-
tal en la reparacion y el crecimiento muscular,
en la produccion de energia, ademas, de por
su capacidad para saciar el hambre”, explican.
Ademas, han incorporado gamas libres de
alérgenos para personas con necesidades die-
téticas especificas.

En definitiva, todo un abanico de propuestas
que refleja el compromiso de Campofrio con
una alimentacion funcional, sabrosa y adapta-
da a las necesidades del consumidor actual. ®

» ElChorizo Revilla PRO,con22gde

Novedades que
ofrecen respuestas

Fruto de este trabajo, la compaiiia ha
lanzado importantes novedades:

proteina por cada 100 g, orientado a quienes
buscan un mayor aporte proteico;
ElSnack’In Mini Fuet Alto en
Proteinas, pionero en su categoria,

con un 45% menos de grasay sin gluten,
pensado para quienes buscan una opcion
practica, sabrosay nutritiva en cualquier
momento del dia, graciasaun aportede4lg
de proteina por cada 100 g, un 42% mas que
lareferencia estandar de la gama.

¢ Incorporacién de referencias a la gama
NaturArte, como el Jamén Cocido
Extray la Pechuga de Pavo Cocida con un
93% de carne; el Jamoén Asado al Horno o
las Pechuguitas de Pavo y Pollo Asadas al
Horno con un 99% de contenido carnico.

* Desarrollo de una categoria de productos de textura modificada de la o ™,

mano de Campofrio Health Care, su division especia- =& 1{}§C
-

D (Z

lizada en alimentacion para el sector geriatrico y hospi-

talario, que ofrece un ment completo de productos na-

turales listos para consumir dirigido a las personas con =
problemas de masticacion para permitirles mantener una

dieta completa, equilibrada y sabrosa.

Su tltima incorporacion, la linea ‘Desayunos y
meriendas’, cuenta con un alto contenido en proteinas-10g
de proteina por envase-, que contribuye a conservary aumentar la
masa muscular, asi como al mantenimiento de los huesos.

campofrio.es
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