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Horizonte 2026-2030

Un plan compartido paraimpulsar el futuro de | a cadena de valor del papel en Euskad

Presentamos el Plan Estratégico 2026-2030 Con este Plan queremos dar una respuesta

de la Asociacion Clister del Papel de
Euskadi en un momento de profunda
transformacion del entorno industrial,
econdmico y geopolitico. La incertidumbre
global, la presion regulatoria, la volatilidad
energética y de las materias primas, y la
evolucion de la demanda nos exigen una
capacidad de adaptaciéon cada vez mayor. En
este contexto, reafirmamos nuestro
compromiso con una respuesta agil,
coordinada y apoyada en la cooperacion
sectorial.

Para un sector intensivo en capital y energia,
con clara vocacién exportadora, altamente
regulado y muy expuesto al mercado, este
escenario plantea retos relevantes. Pero
también abre una oportunidad de futuro:
consolidar el papel del sector en el avance
hacia una bioeconomia circular,
descarbonizada y competitiva.

util y compartida a ese contexto, reforzando
la capacidad del Cluster para transformar
necesidades comunes en proyectos,
servicios y alianzas de valor para las
empresas. Apostamos por impulsar |a
innovacion, la descarbonizacidn, la
eficiencia productiva, la digitalizaciéon y el
desarrollo de soluciones sostenibles de
mayor valor anadido.

Al mismo tiempo, queremos ampliar el
alcance del Cluster, reforzar la
representatividad de toda la cadena de
valor y ganar visibilidad e influencia en el
ecosistema industrial. En definitiva, este Plan
es una hoja de ruta realista y ambiciosa para
adaptarnos, cooperar y fortalecer la
competitividad del sector papelero vasco
en los proximos aios.

Inaki Ugarte Laguardia
Gerente
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Asia lidera la produccion y el consumo mundial Europa avanza hacia la eficiencia y concentracion: Espana mantiene un modelo mas estable y
de papel y cartéon, mientras Europa reorienta su Desde 1991, Europa reduce fabricas y empleo, pero adaptativo que Europa: fabricas y empleo
modelo hacia segmentos de mayor valor anadido, mantiene una facturacién cercana a los 95.000 M€ en permanecen estables desde 2019, mientras que la
apoyados en la innovacion y la sostenibilidad. 2024, reflejando una mayor capacidad de generar  facturacién acumula un crecimiento del 26% desde
valor con menos recursos. 2020.
]

Euskadi destaca por su productividad: Aunque el Con exportaciones en crecimiento y una inversion Un pilar de la industria vasca: La aportacion del

numero de fabricas cae un 54% desde 2001, la acumulada cercana a 1.000 M€, el sector refuerza sector al PIB manufacturero de Euskadi crece 2,6
produccién se mantiene, la productividad media su perfil competitivo apoyado en un ecosistema p.p. desde 2008, con especial concentracidn en
por planta se duplica y la facturacién media por industrial y tecnoldgico de alto nivel. Gipuzkoa y Bizkaia.

empresa se triplica desde 2003
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Cadena de valor completa

Euskadi cuenta con una cadena de valor integrada, desde el ambito
forestal hasta la manipulacién y transformacién de papel y cartén,
reforzada ademas por bienes de equipo, componentes e ingenierias
especializadas.

Liderazgo con proyeccion internacional

El ecosistema papelero vasco integra empresas y agentes con
posiciones de referencia internacional en nichos de alta
especializacién, reforzando la competitividad del conjunto del sector.

— ® Un nucleo tractor claro
o ‘ .......... ° El anélisis se centra en los fabricantes de pasta y papel por su mayor
o peso econémico, tecnoldgico y exportador, y por disponer de una
¢ @ base estadistica mas sdélida para seguir la evolucion del sector.

Concentracion territorial en Gipuzkoa y Bizkaia

La mayor parte de la actividad sectorial se localiza en Gipuzkoa'y
Bizkaia, donde se concentra el grueso de las plantas productivas y de
los principales agentes tractores. En Alava la actividad se centra en
empresas manipuladoras y transformadoras de papel y cartén.
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POLITICO

Marco cada vez més exigente, con mayor presién normativa y mas competencia internacional. Gana peso la

convergencia entre politicas publicas y estrategia empresarial en sostenibilidad, bioeconomia y transicién
energetica.

) El sector opera en un entorno de consolidacién empresarial, alta exposicién exterior y
ECONOMICO creciente brecha inversora entre grandes grupos y pymes, con impacto directo en
modernizacion y competitividad.

Avanzan nuevas expectativas sociales hacia modelos industriales mas

SOCIOCULTURAL . . . . .
sostenibles, innovadores y alineados con valores ambientales y sociales,
p condicionando la percepcidn del sector y su capacidad de atraer talento.
ANALISIS PESTEL
Tendencias del entorno,
Oportunidades y Retos TECNOLOGICO La transformacién tecnolégica acelera hacia modelos méas automatizados,

digitales y colaborativos, al tiempo que gana peso la tecnologia orientada a
reducir el impacto ambiental y mejorar la competitividad.

[

ECOLOGICO La sostenibilidad se consolida como eje estructural de transformacion. El sector debe
reforzar su gestiéon ambiental y, al mismo tiempo, posicionar al papel como material
clave en la economia circular.

LEGAL

El marco regulatorio se amplia y complejiza, con impacto transversal sobre procesos, productos y
cadenas de suministro. Adaptarse con agilidad pasa a ser una condicién de competitividad.



Factores determinantes

POLITICOS

Se intensifica la competencia internacional y
crecen las  tensiones  geopoliticas vy
regulatorias.

La sobrerregulacién europea supone un freno
competitivo, también en Euskadi.

Crece la presion institucional y normativa en
sostenibilidad y transicion energética.

Se exige mayor alineamiento entre politicas
publicas y estrategias empresariales.

El sector necesita reforzar su posicionamiento
institucional.

La anticipacién normativa gana valor como
ventaja competitiva.

ECONOMICOS

Evolucién a productos de mayor valor anadido.

La volatilidad en energia y materias primas
sigue presionando margenes.

Persiste la brecha inversora relevante entre
grandes empresas y pymes.

Los costes regulatorios afectan més a pymes.

La competitividad sigue muy ligada al
mantenimiento de las exportaciones.

Gana importancia el retorno y la retencién local
del valor econémico generado.

El  mercado mantiene una  estructura
concentrada en la produccién de celulosa.

Sector intensivo en capital.
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SOCIOCULTURALES

Mejora la valoracidn social de la industria
cuando se percibe sostenible e innovadora.

El sector sigue teniendo menor atractivo para
las nuevas generaciones.

La conexién con educacion y FP sigue siendo
insuficiente.

La sostenibilidad y la ética pesan mas en las
decisiones sociales y de consumo.

La cultura laboral sitla cada vez mas al talento
en el centro.

Persisten tensiones organizativas por
absentismo y conflictividad laboral.

La industria pesada sigue arrastrando una
percepcion social negativa.
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Factores determinantes

TECNOLOGICOS

Digitalizacion y automatizacién como base
del modelo industrial.

La IA empieza a incorporarse a procesos,
control y decisiones.

Crece la presidn por innovar en producto,
proceso y modelo de negocio.

La servitizacidon gana peso en bienes de
equipo y mantenimiento.

Avanza la innovacién abierta y colaborativa a
través de clusteres y alianzas.

Sigue siendo clave reforzar la transferencia
tecnoldgica.

El conocimiento més especializado sigue
concentrado y, en parte, fuera de Euskadi.

ECOLOGICOS

La transicidn ecoldgica ya es una exigencia
estructural.

Los biomateriales y la bioeconomia circular
abren oportunidades de innovacidny
posicionamiento.

La gestién ambiental integrada gana peso
estrategico.

Aumentan las exigencias sobre huella
ambiental y trazabilidad.

El papel refuerza su potencial como material
para transiciones sostenibles.

Crece la presion climéatica sobre recursos
como materias primas forestales y agua.

LEGALES

La complejidad regulatoria sigue
aumentando, mas aun en sostenibilidad,
trazabilidad y transicion energética.

La inflacidn normativa eleva el esfuerzo de
adaptacion empresarial.

Los costes de cumplimiento limitan
especialmente a las pymes.

Persiste una brecha entre exigencia
regulatoria y capacidad empresarial.

El marco legal sigue siendo muy variable
segun paises y territorios.

En Euskadi, el papel de los ayuntamientos
condiciona implantaciones industriales.



Nuestro mapa
estratégico

Fortalecimiento y
reconocimiento
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¢ Qué nos guia?

;IE MISION
i

Impulsamos la transformacion competitiva del sector
industrial papelero y suimagen desde la cooperacion,
con un firme compromiso con la sostenibilidad, la
digitalizacion, las personas y la innovacion, con el

objetivo de generar valor compartido para Euskad,.

@ VISION

Ser una organizacion cluster de referencia por impulsar
la transformacion de la cadena de valor de la industria
papelera vasca, promoviendo la bioeconomia circular
descarbonizada, la innovacion y la generacion de valor

para la sociedad.
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Tanto los asociados como la propia Asociacidon Cluster compartimos los siguientes valores:

Colaboracion abierta y multiagente: creemos en la cooperaciéon entre personas, empresas,
instituciones y centros de conocimiento como base del progreso comun.

Innovacion, mejora Continua y Orientacion al Logro: Promovemos la iniciativa, la
creatividad y la transformacion tecnoldgica constante. En un entorno de cambio permanente,
impulsamos una cultura innovadora y de superaciéon que refuerza la capacidad del sector —y
del propio Cluster— para adaptarse, anticipar retos y avanzar con determinacion, generando
soluciones de valor y contribuyendo a su competitividad sostenida.

Sostenibilidad: trabajamos por un sector descarbonizado, eficiente en el uso de recursosy
alineado con la bioeconomia circular. Creemos en la sostenibilidad como una oportunidad
de innovacién y de liderazgo responsable, y por ello nuestras acciones se alinean con las
agendas internacionales y objetivos de transicién ecoldgica.

Personas y Talento: situamos a las personas en el centro de la transformacién del sector.
Apostamos por el desarrollo del talento, la diversidad generacional y la colaboracién con el
sistema educativo para asegura el relevo y la innovacion.

Transparencia y Compromiso Etico: actuamos con integridad, responsabilidad y apertura.
Fomentamos una cultura de confianza y rendicién de cuentas que refuerce la imagen positiva
del sector ante la sociedad.



3 Palancas del cambio

La apuesta institucional de Euskadi por un
modelo industrial descarbonizado exige a
todos los sectores —incluido el papelero—
una transformacién estructural en eficiencia
energética, reduccidon de emisiones, eco-
disefo y economia circular.

Esta palanca responde a los compromisos
climéaticos europeos y a un marco regulador
cada vez mas exigente, impulsando un
cambio profundo en los modelos
productivos.

FORTALECIMIENTO
Y

RECONOCIMIENTO
SECTORIAL
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FORTALECIMIENTO Y
RECONOCIMIENTO SECTORIAL

El desarrollo industrial sostenible de
Euskadi pasa por reforzar el papel

estratégico de las Organizaciones
Dinamizadoras Cluster (ODCs).

Esta palanca pone el foco en su
consolidacién como agentes estructurantes
de las cadenas de valor, con capacidad
para activar proyectos tractores, ampliar
redes de colaboracidn y representar los
intereses sectoriales ante las instituciones y
la sociedad.

La presién global sobre los margenes industriales obliga a los sectores productivos a diferenciarse a través de la innovacién, la

digitalizacion y la colaboracion.

Esta palanca impulsa un modelo de industria inteligente y conectada, en el que se deben combinar tecnologia, talento y nuevos
modelos de negocio para reforzar su posicionamiento competitivo.



5 Retos estratégicos

R1 BIOECONOMIA SOSTENIBLE

DESCARBONIZADA

Completar |la transiciéon ecolégica del sector
papelero para responder a las crecientes
exigencias regulatorias y de sostenibilidad.
Desde el Cluster impulsaremos iniciativas que
aceleren la descarbonizaciéon, movilicen
inversiones transformadoras y refuercen el
papel del papel como material clave en una

\Eioeconoml'a circular y baja en carbono. /

R VISIBILIDAD, POSICIONAMIENTO

Y ALIANZAS

La imagen desactualizada del sector sigue
dificultando su reconocimiento social.

Por eso, trabajaremos para renovar el relato
sectorial, reducir la brecha entre percepciény
realidad y reforzar nuestro posicionamiento,
ampliando la colaboraciéon dentro y fuera de la
cadena de valor y activando nuevas alianzas

Qstratégicas. /

El sector necesita avanzar en la adopcidn efectiva
de tecnologias digitales y soluciones
inteligentes para mejorar su competitividad.
Facilitaremos esta transformacion, apoyando la
incorporacién de tecnologias avanzadasy
conectando a las empresas con agentes
cientifico-tecnoldgicos para activar dinamicas
de innovacion.

R 5 GESTION EXCELENTE

CLUSTER

Para consolidar un modelo de Cluster mas
robusto y sostenible, debemos fortalecer la
estructura operativa, las capacidades y la
gestion, al tiempo que ampliemos
progresivamente la base asociativa y
promovamos una participacién mas activa de las
empresas socias.

o /
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R3 DINAMIZACION DEL

COLECTIVO ASOCIADO

Queremos mantener y enriquecer la oferta de
valor del Cluster, apoyandonos en los Grupos
de Trabajo y desarrollando nuevas dindmicas de
colaboracion extendidas a las distintas areas
funcionales de las empresas asociadas.

El objetivo es responder de forma agil y efectiva
a las necesidades del ecosistema papelero.

. /

i

L
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RETOS

R1.
Bioeconomia sostenible descarbonizada

O1: Promover la sostenibilidad y contribuir a una bioeconomia circular descarbonizada

O2 : Impulsar la transformacion digital y la adopcién de tecnologias avanzadas

TEABLID DECENTE 1? ALIANTAS PARA
¥ CRECIVIERTY LGRAR R 2
Femethocn Lo% DBJETIVOS O

™| Digitalizacién y tecnologia avanzada
il @ 9 y 9 O3: Impulsar la innovacion colaborativa para desarrollar soluciones tecnoldgicas de valor anadido

O4: Consolidar la oferta de valor del Cluster

TRABAID DECENTE 1? ALIANTAS PARA
¥ CRECIVIERTY LIGRAR
[IE St e 1] LOg QBJETIVAS

’ﬁ/i @ R3. O5: Atraer, capacitar y gestionar talento para el sector
Dinamizacidon del colectivo asociado

Ob6: Reforzar la proyeccidon del sector en mercados globales

O7: Renovar la comunicacidn y el relato sectorial para fortalecer la imagen del papel
Uresl R4,

B Visibilidad, O8: Consolidar el papel del Cluster como interlocutor institucional de referencia
Posicionamiento y alianzas

O9: Impulsar la colaboraciéon para afrontar retos comunes y generar mayor valor colectivo

TRABAD CETENTE 1? ALIANZHS PARA R 5
¥ CHECIVIENTY LOGRAR °
I CnM LOS OBJETIVOS

,ﬁ/l' B Gestion excelente Cluster O10: Impulsar la excelencia del Cluster y la atraccion de nuevos asociados

- 12 -
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LINEAS DE TRABAJO

R1. o - , ) L1.1- Impulso de la descarbonizacidn del sector
. , . O1: Promover la sostenibilidad y contribuir a una bioeconomia
Bioeconomia sostenible " . : : : ,
. circular descarbonizada L1.2- Desarrollo de capacidades sectoriales en bioeconomia,
descarbonizada s . . . .
sostenibilidad medioambiental y circularidad
RS O2 : Impulsar la transformacién digital y la adopcién de tecnologias L2.1- Fomento y apoyo a la digitalizaciéon y liderazgo tecnolégico

Digitalizacion y
tecnologia avanzada

avanzadas

O3: Impulsar la innovacién colaborativa para desarrollar soluciones
tecnoldgicas de valor anadido

sectorial

L3.1- Identificacidon de retos compartidos y coordinacién de proyectos
de innovacién

R3.
Dinamizacion del
colectivo asociado

O4: Consolidar la oferta de valor del Cluster

O5: Atraer, capacitar y gestionar talento para el sector

O6: Reforzar la proyeccién del sector en mercados globales

L4.1- Consolidaciéon y evolucion de los Grupos de Trabajo en areas
funcionales de las organizaciones asociadas

L5.1- Identificacidon y gestidn continua de necesidades de talento en
el sector

L6.1- Proyeccion exterior del Cluster y sus empresas

R4.

Visibilidad,
Posicionamiento y
alianzas

O7: Renovar la comunicacion y el relato sectorial para fortalecer la
imagen del papel

O8: Consolidar el papel del Cluster como interlocutor institucional
de referencia

O9: Impulsar la colaboraciéon para afrontar retos comunes y generar
mayor valor colectivo

L7.1- Desarrollo de una estrategia de comunicacién

L8.1- Fortalecimiento de relaciones con administraciones publicas y
Agentes de referencia

L9.1- Refuerzo de alianzas interclister e intersectoriales y
participacién en redes estratégicas

R5.
Gestion excelente
Cluster

O10: Impulsar la excelencia del Cluster y la atraccion de nuevos
asociados

L10.1- Consolidacién del modelo de gestién interna

L10.2- Ampliacidn y participacién sectorial

- 13 -
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Compromiso con el )
P Compromiso ESG o=

desarrollo sostenible

ODS 8. El Claster impulsa la calidad del empleo en una industria Metas seleccionadas

Trabajo produc,jtllva y especializada, apoylandose en la digitalizacion, 8.2: Aumentar la productividad mediante innovacién y modernizacién tecnoldgica.
decente y la gestion avanzada y la formacion.

crecimiento 8.3: Promover la creacion de empleo decente, el emprendimiento y la mejora de pymes.

Estas metas contribuyen a reducir brechas laborales y se

economico . . oo objetivos 02-05, en conexidn con los retos  8.5: Lograr empleo pleno y productivo, con igualdad salarial por trabajo de igual valor.
R2y RS. 8.8: Proteger los derechos laborales y fomentar entornos laborales seguros.

ODS 12. La cadena de valor papelera vasca es un referente en Metas seleccionadas

Producciony circularidad, tecnificacion y eficiencia energética. 12.2: Uso eficiente y sostenible de los recursos naturales.

consumo

El Cluster contribuye a la economia circular mediante la

valorizacion de residuos, la eco-innovacion y la mejora
continua de procesos industriales, en linea con sus 12.6: Fomento de practicas sostenibles en las empresas e informacion de sostenibilidad.

objetivos estratégicos OT1 y O10y los retos RT y R5.

responsables 12.5: Reduccién de desechos mediante prevencién, reciclado y reutilizacion.

ODS 17. La colaboracion entre empresas, centros tecnolégicos y Metas seleccionadas
Alianzas para administraciones es un eje clave de nuestra estrategia.
lograr

los objetivos

17.16: Fortalecer alianzas multiactor para el desarrollo sostenible.
La nueva etapa refuerza la innovacion compartida, las redes
intersectoriales y los procesos colaborativos que impulsan
al papel como sector tractor. Metas que conectan con los

objetivos O3, O6 y O9 (retos R3 y R4) y la palanca de
Fortalecimiento del Ecosistema.

17.17: Promover alianzas eficaces entre sector publico, privado y sociedad civil.

- 14 -
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Asociacion Clister del Papel de Euskadi
Portuetxe 23B, 3° . Oficina 314.
20018 - Donostia / San Sebastian
943 309 413 - mail@clusterpapel.com

= ®
EUSKD N.I'R.l.lm
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