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ESTUDIO SOBRE LAS PERSPECTIVAS DE LAS
EMPRESAS VASCAS ANTE EL EJERCICIO DE 2025

Estudio sobre las perspectivas de las empresas vascas ante el ejercicio de 2025.

La Facultad de Empresariales / Enpresagintza de MONDRAGON Unibertsitatea & MIK,  LKS 
NEXT e ISEA han l levado a cabo el Estudio sobre las perspectivas de las empresas vascas
ante el ejercicio de 2025.

El  objetivo de la encuesta ha sido identif icar las perspectivas de las empresas vascas,  así
como las estrategias y prior idades de gestión más relevantes ,  con el objetivo de difundir
posteriormente los resultados en la comunidad empresarial de Euskadi .

Quisiéramos agradecer la colaboración de las 120 empresas y personas que han
contribuido en la elaboración de esta encuesta .
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INDUSTRIA

DISTRIBUCIÓN

SERVICIOS

51.26 %

2.52 %

46.22 %
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Participo en el Consejo de Dirección de la 
empresa

Soy un cargo /  mando intermedio.

Soy una persona operaria /  técnica.

73,11%

19,33%

7,56%
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INCREMENTAR

MANTENER

REDUCIR

53.78%

42.86%
3.36%

57.26%

10.26%

36.75%

56.41%

6.48%

44.07%

48.31%
7,63%

32.48%
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INCREMENTAR - 2025

INCREMENTAR - 2024

MANTENER - 2025

MANTENER - 2024

REDUCIR - 2025

REDUCIR - 2024

56.10%
53.78%

34.96%

8.94%

55.46%

9.24%

38.33%

53.33%

8.33%

38.33%

51.67%

10%

35.29%

42.86%

3.36%

32.48%

10,26%

57.26%

36.75%

56.41%

6.84%

44.07%

48.31%

7.63%
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Incremento del  precio de las
materias pr imas de la energía

Demanda incierta de mercado

Incremento de los costes
laborales

Aceleración de los cambios 
tecnológicos

Escasez de personal cual i f icado

Incremento de los costes de
f inanciación

Incremento de la competencia

Evolución de los t ipos de
cambios de las divisas

Emergencia de nuevos modelos de 
negocio (transformación digital ,
sostenibi l idad,  etc.

Cambios en los comportamientos 
de compra de los cl ientes 
(omnicanal idad,  personal ización,  
etc)

Normativas y exigencias de 
sostenibi l idad (medioambientales, 
etc.)

Incertidumbre asociada a factores 
de orden pol ít ico y social

72.27%

34.45%

23.53%

34.45%

52.10%

36.13%

10.08%

16.81%

50.42%

15.97%

25.21%

41.18%
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Incremento del  precio de las
materias pr imas de la energía

Demanda incierta de mercado

Incremento de los costes
laborales

Aceleración de los cambios 
tecnológicos

Escasez de personal cual i f icado

Incremento de los costes de
f inanciación

Incremento de la competencia

Evolución de los t ipos de
cambios de las divisas

Emergencia de nuevos modelos de 
negocio (transformación digital ,
sostenibi l idad,  etc.

Cambios en los comportamientos 
de compra de los cl ientes 
(omnicanal idad,  personal ización,  
etc)

Normativas y exigencias de 
sostenibi l idad (medioambientales, 
etc.)

Incertidumbre asociada a factores 
de orden pol ít ico y social

27.6%

70.73%

26.02%

20.33%

57.72%

13.82%

46.34%

28.46%

52.03%

18 .70%

19.51%

42.28%

20252024

72.27%

34.45%

23.53%

50.42%

15.97%

25.21%

34.45%

52.10%

36.13%

10.08%

16.81%

41.18%
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Ausencia de perspectivas 
estratégicas para el  futuro de la 
empresa

Presión para generar resultados 
a corto plazo

Falta de capacidad f inanciera

Problemas de gobernanza 
interna de la empresa

Falta de dimensión para l levar a 
cabo iniciativas de carácter 
estratégico

Dif icultades para lograr 
resultados de las actividades de 
I+D

Falta de compromiso e 
impl icación de las personas

Dif icultades para la contratación 
de personal cual i f icado

Dif icultad para combinar el  día a 
día con el  desarrol lo de nuevos 
productos /  servicios /  negocios

Confl ict ividad laboral /  Relaciones 
laborales

Fuga de talento y/o relevo 
generacional

Resistencia al  cambio e inercias 
organizativas

59.66%

59.66%

30.25%

35.29%

17.65%

30.25%

41.18%

31.09%

16.81%

41.18%

15,13%

12.61%
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Ausencia de perspectivas 
estratégicas para el  futuro de la 
empresa

Presión para generar resultados 
a corto plazo

Falta de capacidad f inanciera

Problemas de gobernanza 
interna de la empresa

Falta de dimensión para l levar a 
cabo iniciativas de carácter 
estratégico

Dif icultades para lograr 
resultados de las actividades de 
I+D

Falta de compromiso e 
impl icación de las personas

Dif icultades para la contratación 
de personal cual i f icado

Dif icultad para combinar el  día a 
día con el  desarrol lo de nuevos 
productos /  servicios /  negocios

Confl ict ividad laboral /  Relaciones 
laborales

Fuga de talento y/o relevo 
generacional

Resistencia al  cambio e inercias 
organizativas

20252024

29.3%

24.4%

16.3%

61.8%

36.6%

63.4%

27.6%

34.2%

14 .6%

25.2%

40.7%

15.5%

59.66%

59.66%

30.25%

35.29%

17.65%

30.25%

41.18%

31.09%

16.81%

41.18%

15,13%

12.61%
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63,03%

88,24%
82,1 1%

56,10%

59,66%
62.60%

52,10%
57.72%

42,02%
39.02%

39,50%
34,96%

28,57%
33,33%

26,89%
34,15%

2024

2025
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32
32

33
34

35
40

51
52

56
62

0 20 40 60

Adquisiciones de empresas.

Optimización de la logística y la distribución.

Fomento del emprendimiento y diversificación.

Innovación abierta.

Captación de recursos financieros de forma diversificada.

Sostenibilidad (modelos de negocio circulares)

Intensificar el desarrollo internacional.

Mejora de las compras y aprovisionamientos.

Mejora de la gobernanza interna de la empresa.

Innovar en modelos de negocio.

Desarrollo tecnológico aplicado a producto-servicio.

Desarrollo tecnológico aplicado al proceso productivo.

Mejoras administrativas y actualización de los sistemas de…

Transformación Digital (Comercio Electrónico, Industria 4.0)

Mejora de los procesos de negocio en base a datos.

Desarrollo del marketing y la marca.

Mejora de la productividad y reducción de los costes.

Desarrollo de colaboraciones y alianzas estratégicas.

Captación y retención del talento.

Desarrollar nuevos productos o servicios.
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Dinámicas colaborativas

21/44

Caracterización de la empresa

Previsión de negocio 2025

Factores externos

Factores internos

Factores de competit ividad

Iniciativas de mejora



22/44

ESTUDIO SOBRE LAS PERSPECTIVAS DE LAS
EMPRESAS VASCAS ANTE EL EJERCICIO DE 2025

Desarrol lar nuevos productos o 
servicios

Dispone de una partida
presupuestaria para f inanciar
las actividades/proyectos

Lleva a cabo actividades o 
tiene en marcha algún
proyecto

Tiene alguna persona l iberada
para dinamizar las 
actividades/proyectos

*datos referidos a empresas que apl ican las iniciativas de mejora

55,56%

85,19%

42,59%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Captación y retención del 
talento

46,81%

80,85%

31,91%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%
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Desarrol lo de colaboraciones y 
al ianzas estratégicas

Dispone de una partida
presupuestaria para f inanciar
las actividades/proyectos

Lleva a cabo actividades o 
tiene en marcha algún
proyecto

Tiene alguna persona l iberada
para dinamizar las 
actividades/proyectos

*datos referidos a empresas que apl ican las iniciativas de mejora

31,82%

88,64%

20,45%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Mejora de la productividad y 
reducción de los costes

31,82%

79,55%

25,00%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%
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Desarrol lo del  marketing y la 
marca

*datos referidos a empresas que apl ican las iniciativas de mejora

Dispone de una partida
presupuestaria para f inanciar
las actividades/proyectos

Lleva a cabo actividades o 
tiene en marcha algún
proyecto

Tiene alguna persona l iberada
para dinamizar las 
actividades/proyectos

76.47%

41.18%

78.95%

36.84%

61,11%

83,33%

36,11%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Mejora de los procesos de 
negocio en base a datos

48,28%

89,66%

41,38%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%
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Transformación Digital  
(Comercio Electrónico,  Industr ia 
4.0)

Dispone de una partida
presupuestaria para f inanciar
las actividades/proyectos

Lleva a cabo actividades o 
tiene en marcha algún
proyecto

Tiene alguna persona l iberada
para dinamizar las 
actividades/proyectos

*datos referidos a empresas que apl ican las iniciativas de mejora

53,33%

90,00%

40,00%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Mejoras administrativas y 
actual ización de los sistemas de 
información

53,33%

90,00%

30,00%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%
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Desarrol lo tecnológico apl icado 
al  proceso productivo

Dispone de una partida
presupuestaria para f inanciar
las actividades/proyectos

Lleva a cabo actividades o 
tiene en marcha algún
proyecto

Tiene alguna persona l iberada
para dinamizar las 
actividades/proyectos

*datos referidos a empresas que apl ican las iniciativas de mejora

69,23%

96,15%

46,15%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Desarrol lo tecnológico apl icado 
a producto-servicio

60,71%

92,86%

35,71%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%
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Innovar en modelos de negocio

*datos referidos a empresas que apl ican las iniciativas de mejora

Dispone de una partida
presupuestaria para f inanciar
las actividades/proyectos

Lleva a cabo actividades o 
tiene en marcha algún
proyecto

Tiene alguna persona l iberada
para dinamizar las 
actividades/proyectos

76.47%

41.18%

36,00%

76,00%

28,00%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Mejora de la gobernanza interna 
de la empresa

28%

92,00%

20%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%
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Mejora de las compras y 
aprovisionamiento

Dispone de una partida
presupuestaria para f inanciar
las actividades/proyectos

Lleva a cabo actividades o 
tiene en marcha algún
proyecto

Tiene alguna persona l iberada
para dinamizar las 
actividades/proyectos

*datos referidos a empresas que apl ican las iniciativas de mejora

41,67%

79,17%

20,83%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Intensif icar el  desarrol lo 
internacional

63,64%

81,82%

59,09%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%
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Sostenibi l idad (modelos de 
negocio circulares que cumplan 
las nuevas normativas y 
regulaciones medioambientales)

Dispone de una partida
presupuestaria para f inanciar
las actividades/proyectos

Lleva a cabo actividades o 
tiene en marcha algún
proyecto

Tiene alguna persona l iberada
para dinamizar las 
actividades/proyectos

*datos referidos a empresas que apl ican las iniciativas de mejora

64,71%

76,47%

35,29%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Captación de recursos
financieros de forma diversif icada

37,50%

87,50%

25% 

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%
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Innovación abierta

Fomento del  emprendimiento y 
diversif icación

Dispone de una partida
presupuestaria para f inanciar
las actividades/proyectos

Lleva a cabo actividades o 
tiene en marcha algún
proyecto

Tiene alguna persona l iberada
para dinamizar las 
actividades/proyectos

*datos referidos a empresas que apl ican las iniciativas de mejora

60,00%

100,00%

40,00%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

63,64%

90,91%

36,36%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%
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Dispone de una partida
presupuestaria para f inanciar
las actividades/proyectos

Lleva a cabo actividades o 
tiene en marcha algún
proyecto

Tiene alguna persona l iberada
para dinamizar las 
actividades/proyectos

*datos referidos a empresas que apl ican las iniciativas de mejora

Optimización de la logíst ica y la 
distr ibución

58,33%

66,67%

25,00%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Adquisiciones de empresas

37,50%

87,50%

0,00
%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%
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Cultura de la organización

Implicación por parte de la 
dirección

Soporte experto externo

Presupuesto necesario para 
l levarlo a cabo

Carencia de capacidad interna

Acceso a talento

Ausencia o falta de adecuación 
de los programas de ayudas 
públicas

*datos referidos a empresas que apl ican las iniciativas de mejora

Desarrol lo de nuevos
productos o servicios

12,96%

5,56%

40,74%

50,00%

27,78%

16,67%
25,93%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Captación y retención del  
talento

19,15%

12,77%

25,53%

19,15%

59,57%

12,77%

12,77%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%
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EMPRESAS VASCAS ANTE EL EJERCICIO DE 2025

Cultura de la organización

Implicación por parte de la 
dirección

Soporte experto externo

Presupuesto necesario para 
l levarlo a cabo

Carencia de capacidad interna

Acceso a talento

Ausencia o falta de adecuación 
de los programas de ayudas 
públicas

*datos referidos a empresas que apl ican las iniciativas de mejora

Desarrol lo de colaboraciones y 
al ianzas estratégicas

31,82%

13,64%

15,91%

22,73%

11,36%

29,55%

15,91%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Mejora de la productividad y 
reducción de los costes

50,00%

6,82%

22,73%

36,36%

2,27%

18,18%

15,91%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%



35/44

ESTUDIO SOBRE LAS PERSPECTIVAS DE LAS
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Cultura de la organización

Implicación por parte de la 
dirección

Soporte experto externo

Presupuesto necesario para 
l levarlo a cabo

Carencia de capacidad interna

Acceso a talento

Ausencia o falta de adecuación 
de los programas de ayudas 
públicas

*datos referidos a empresas que apl ican las iniciativas de mejora

Desarrol lo del  marketing y la 
marca

33,33%

5,56%

36,11%

36,11%

22,22%

27,78%
27,78%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Mejora de los procesos de 
negocio en base a datos

48,28%

17,24%

31,03%
31,03%

17,24%

24,14%

3,45%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%
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ESTUDIO SOBRE LAS PERSPECTIVAS DE LAS
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Cultura de la organización

Implicación por parte de la 
dirección

Soporte experto externo

Presupuesto necesario para 
l levarlo a cabo

Carencia de capacidad interna

Acceso a talento

Ausencia o falta de adecuación 
de los programas de ayudas 
públicas

*datos referidos a empresas que apl ican las iniciativas de mejora

Transformación Digital  
(Comercio Electrónico,  Industr ia 
4.0)

46,67%

10,00%

26,67%

43,33%

16,67%

33,33%

13,33%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Mejoras administrativas y 
actual ización de los sistemas de 
información

23,33%

16,67%

40,00%

50,00%

13,33%

23,33%
10,00%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%
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Cultura de la organización

Implicación por parte de la 
dirección

Soporte experto externo

Presupuesto necesario para 
l levarlo a cabo

Carencia de capacidad interna

Acceso a talento

Ausencia o falta de adecuación 
de los programas de ayudas 
públicas

*datos referidos a empresas que apl ican las iniciativas de mejora

Desarrol lo tecnológico
apl icado al  proceso
productivo

26,92%

7,69%

38,46%

38,46%

3,85%

26,92%
30,77%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Desarrol lo 
tecnológico
apl icado a 
producto-servicio

17,86%

7,14%

28,57%

35,71%

32,14%

17,86%

17,86%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%
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Cultura de la organización

Implicación por parte de la 
dirección

Soporte experto externo

Presupuesto necesario para 
l levarlo a cabo

Carencia de capacidad interna

Acceso a talento

Ausencia o falta de adecuación 
de los programas de ayudas 
públicas

*datos referidos a empresas que apl ican las iniciativas de mejora

Innovar en modelos de negocio

32,00%

8,00%

40,00%

28,00%

32,00%

8,00%
16,00%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Mejora de la gobernanza interna 
de la empresa

60,00%

20,00%

16,00%

16,00%

4,00%

16,00%
12,00%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%
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Cultura de la organización

Implicación por parte de la 
dirección

Soporte experto externo

Presupuesto necesario para 
l levarlo a cabo

Carencia de capacidad interna

Acceso a talento

Ausencia o falta de adecuación 
de los programas de ayudas 
públicas

*datos referidos a empresas que apl ican las iniciativas de mejora

Mejora de las compras y 
aprovisionamiento

29,17%

4,17%

25,00%

41,67%

20,83%

16,67%

4,17%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Intensif icar el  desarrol lo 
internacional

22,73%

0,00%

45,45%

27,27%

22,73%

31,82%

27,27%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%
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Cultura de la organización

Implicación por parte de la 
dirección

Soporte experto externo

Presupuesto necesario para 
l levarlo a cabo

Carencia de capacidad interna

Acceso a talento

Ausencia o falta de adecuación 
de los programas de ayudas 
públicas

*datos referidos a empresas que apl ican las iniciativas de mejora

Sostenibi l idad (modelos de 
negocio circulares que cumplan 
las nuevas normativas y 
regulaciones medioambientales)

35,29%

23,53%

41,18%

29,41%

11,76%

23,53%
47,06%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Captación de recursos financieros
de forma diversif icada

12,50%

0,00%

25,00%

0,00%

0,00%

25,00%
62,50%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%
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Innovación abierta

Fomento del  emprendimiento y 
diversif icación

Cultura de la organización

Implicación por parte de la 
dirección

Soporte experto externo

Presupuesto necesario para 
l levarlo a cabo

Carencia de capacidad interna

Acceso a talento

Ausencia o falta de adecuación 
de los programas de ayudas 
públicas

*datos referidos a empresas que apl ican las iniciativas de mejora

40,00%

6,67%

20,00%

40,00%

26,67%

33,33%
20,00%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

36,36%

9,09%

27,27%

27,27%

45,45%

27,27%

18,18%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%
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Cultura de la organización

Implicación por parte de la 
dirección

Soporte experto externo

Presupuesto necesario para 
l levarlo a cabo

Carencia de capacidad interna

Acceso a talento

Ausencia o falta de adecuación 
de los programas de ayudas 
públicas

*datos referidos a empresas que apl ican las iniciativas de mejora

Optimización de la logíst ica y la 
distr ibución

58,33%

0,00%

0,00%

41,67%

0,00%

25,00%

16,67%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Adquisiciones de empresas

12,50%

0,00%

37,50%

12,50%

0,00%

37,50%
25,00%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%
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Situación de las iniciativas de mejora

Dinámicas colaborativas

43/44

Caracterización de la empresa

Previsión de negocio 2025

Factores externos

Factores internos

Factores de competit ividad

Iniciativas de mejora

Dif icultades para el  desarrol lo de las iniciativas
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Comunidad de práctica con 
difusión de buenas prácticas y 

lecciones aprendidas.

Foros, conferencias o 
jornadas

Tutorías de unas empresas 
hacia otras.

Otro

Visitas a empresas 
avanzadas.

Acceso a talento junior 
universitario para l levar a 

cabo proyectos.
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