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INtroduccion

Durante afos, buena parte de la conversacion
empresarial sobre el consumo en Latinoamérica
se ha organizado alrededor de una premisa
sencilla: cuando el ingreso disponible se reduce,
el consumidor migra hacia productos mas
baratos y posterga lo que no es esencial.

Esa lectura permanece relevante, pero resulta
insuficiente para explicar la transformacion que
atraviesa la demanda regional.

El principal cambio no es Unicamente la pérdida

0 la recuperacion del poder adquisitivo. Es la
consolidacion de un consumidor mas intencional, que
aprendi6 a administrar la incertidumbre, comparar
alternativas y cuestionar con mayor rigor qué recibe
a cambio de su dinero. Después de afios de inflacion,
volatilidad cambiaria, presion sobre los alimentos,
digitalizacion acelerada y sucesivas alteraciones en

la vida cotidiana, muchas practicas que comenzaron
como mecanismos defensivos se han convertido en
habitos permanentes.

Asimismo, el contexto econdmico es exigente. La
Comision Econdmica para América Latina y el Caribe
(CEPAL) proyecto un crecimiento regional de apenas
2.2% para este 2026 y anticipd que 24 de las 33
economias de la region crecerian menos que el afo
pasado. También sefiald que el consumo privado
perderfa dinamismo y que la mediana de inflacion
regional volveria a superar 3%, frente a 2.4% en

2025 Por lo tanto, no se trata de un entorno de crisis
generalizada, sino de crecimiento bajo, recuperacion
desigual y vulnerabilidad persistente frente a los
precios de los alimentos, la energia, el transporte y los
bienes importados.
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Estas condiciones presionan el presupuesto
cotidiano. En México, por ejemplo, alimentos,
bebidas y tabaco representaron 37.7% del gasto
monetario promedio de los hogares en 2024,
mientras transporte y comunicaciones concentraron
otro 19.5%.2 Una comparacion homologada de las
fuentes oficiales de gasto en México, Costa Rica,
Chile y Perd muestra que alimentos, vivienda 'y
transporte concentran gran parte del presupuesto
de los hogares, aunque con variaciones relevantes
entre mercados y periodos de referencia. Esto limita
el presupuesto disponible para otras categorias

y aumenta la sensibilidad a cambios en precios
esenciales.

Sin embargo, interpretar esta realidad Unicamente
COmMO una contraccion conduciria a decisiones
empresariales equivocadas. La evidencia de
comportamiento indica que los consumidores
latinoamericanos no abandonan de manera uniforme
las categorfas, las marcas o los niveles prémium. Solo
redistribuyen su gasto. Ahorran donde consideran
que la diferenciacion es limitada, pagan mas cuando
perciben beneficios relevantes y alternan marcas,
tamarfios, canales y formatos de acuerdo con cada
necesidad.

La tesis de este documento es que la demanda
latinoamericana no se mueve simplemente hacia
abajo; se fragmenta y se vuelve mas deliberada. Para
las empresas de consumo, el reto ya no consiste
solamente en defender volumen ante un consumidor
con restricciones econdmicas. Consiste en demostrar,
en cada ocasion, por qué una propuesta merece una
parte del presupuesto.
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La inflacion cambio al consumidor.
¢Como responden las empresas?

La inflacion deja dos tipos de efectos.

El primero es financiero: obliga a pagar
mas por los mismos productos y reduce
el margen de maniobra del hogar.

El segundo es conductual: ensefia a
comparar, anticipar, sustituir, esperar
promociones y distinguir entre lo
necesario y lo prescindible. El segundo
efecto suele durar mas que el primero.

Aunque las presiones inflacionarias se
han moderado respecto de los picos
observados entre 2022 y 2023, los precios
contindan por encima de sus niveles
previos. En junio de 2025, a escala global,
una cesta de productos que costaba 100
délares estadounidenses (USD) en 2023,
requeria aproximadamente 106 USD; en
Latinoamérica, el incremento acumulado
se acercaba a 14%, lo que equivalia a pagar
alrededor de 114 USD por esa misma
referencia.?

Esto ayuda a explicar por qué la cautela

no desaparece automaticamente

cuando mejoran algunos indicadores
macroeconémicos. Los consumidores
recuerdan la velocidad con la que
cambiaron los precios y conservan
mecanismos de proteccién: compran con
mayor planeacidn, revisan el costo por
unidad, buscan presentaciones que ajusten
mejor al flujo de efectivo y aceptan cambiar
de marca cuando la diferencia percibida no
justifica el precio.
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Como resultado, el consumidor no solo
compra con mas cautela; también eleva los
criterios con los que evalla las opciones
disponibles. El mensaje estratégico es
importante. No necesariamente reduce

la cantidad de decisiones; aumenta la
exigencia aplicada a cada una. Compara
con mas disciplina, pero también amplia su
repertorio para encontrar la combinacion
correcta entre ahorro y beneficio. Esto
debilita a las propuestas indiferenciadas,
especialmente a las marcas que ocupan

el centro del mercado sin ofrecer ni una
ventaja econémica contundente ni una
superioridad claramente reconocible.

Para las empresas, responder Unicamente
con descuentos generalizados puede

ser contraproducente. Las promociones
pueden sostener el trafico en los puntos
de venta o incentivar la compra inicial de
determinados productos, pero también
pueden acostumbrar al consumidor

a esperar descuentos, deteriorar la
referencia de precio y reducir los recursos
disponibles para mejorar el producto, el
servicioy la disponibilidad. La prioridad
deberfa ser comprender en qué atributos
el consumidor exige paridad de precio,

en cudles acepta pagar una diferenciay
qué evidencia necesita para creer que esa
diferencia esta justificada.

Esto requiere pasar de una gestion de
ingresos centrada principalmente en
promedios histéricos a una comprension
mas granular de la elasticidad. La empresa
debe saber no solo cuanto cambia la
demanda ante un ajuste de precio, sino
también qué ocurre por ciudad, canal,
tamafio de empaque, misién de compra,
momento del mes y ocasiéon de consumo.
La racionalidad creciente del consumidor
debe encontrarse con una racionalidad
equivalente de la empresa.
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El consumidor promedio ya no existe

Hablar del “consumidor latinoamericano”
es Util para describir ciertas fuerzas
compartidas, como la sensibilidad a la
inflacion, la relevancia de los alimentos,
el crecimiento de los canales digitales y la
blUsqueda de conveniencia. No obstante,
el concepto pierde utilidad cuando se

convierte en una segmentacion operativa.

Latinoamérica no constituye una sola
demanda. Las diferencias entre paises
son evidentes, pero la fragmentacion
mas profunda ocurre dentro de ellos:
entre grandes ciudades y poblaciones
secundarias, entre empleo formal e
informal, entre hogares que reciben
remesas y hogares dependientes de

Grafica 1.

ingresos locales, entre consumidores
bancarizados y usuarios de efectivo,
entre compradores digitales frecuentes

y personas con conectividad limitada, y
entre quienes planifican el gasto mensual
y quienes administran el presupuesto dfa
adia.

La estructura social y laboral de la

region refuerza estas diferencias. La

CEPAL describe mercados de trabajo
profundamente segmentados, con altos
niveles de informalidad y desigualdad,

que generan trayectorias de ingreso y
proteccién econdémica muy distintas incluso
entre personas con niveles educativos
similares.*

Esta heterogeneidad se refleja también
en la forma en que los hogares asignan
Su presupuesto. Aunque alimentos,
vivienda y transporte concentran una
parte relevante del gasto en los cuatro
mercados seleccionados, su evolucion
no es uniforme: cada pais muestra
cambios distintos entre categorias y
periodos de comparacion (Grafica 1).
La incorporacién de Pert amplia la
diversidad observada y refuerza que las
restricciones econémicas regionales se
traducen en estructuras de demanda
especificas, por lo que una misma
propuesta de valor dificilmente tendra
el mismo desempefio en todos los
mercados.

Evolucion de la distribucion del gasto en los hogares % por categorias, por periodos y por paises seleccionados

Alimentos, bebidas y tabaco

Vivienda y servicios basicos

20.2% (-2.2)

21.1% (+2.3)
16.0% (+1.7)

12.7% (+0.7)

I o (04)

Transporte y comunicacion

h 21.7% (+1.2)

24.1% (+2.9)

_ 19.5% (+0.2)

Salud

8.4% (+1.0)
7.9% (+0.3)

6.5% (+0.9)

I o +07)

Vestido y calzado

3.3% (-0.4)
2.8% (-0.6)
4.5%

N ;s (08)

41.4% (-1.7)
22.7% (+2.2)

37.7% (+2.6)

m Pert
(2016-2025)

| Chile
(2016-2017) (2021-2022)

Costa Rica
(2018-2024)

B México
(2016-2024)

Fuente: Elaboracién propia con datos de la Encuesta Nacional de Ingresos y Gastos de los Hogares de México; Encuesta Nacional de Ingresos; Gastos
de los Hogares de Costa Rica; Encuesta de Presupuestos Familiares de Chile e Informe Técnico de Evolucion de la Pobreza Monetaria.> % "8

Nota: Las categorfas fueron homologadas a partir de las encuestas oficiales disponibles. Las variaciones se expresan en puntos porcentuales y deben
interpretarse como tendencias dentro de cada pafs, ya que Per compara 2016-2025, Chile 2016-2017 frente a 2021-2022, Costa Rica 2018-2024 y

México compara 2016-2024.
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La creciente fragmentacién del consumo
también se observa en los puntos de
compra. Durante 2024, los hogares
latinoamericanos recurrieron, en
promedio, a cerca de nueve canales de
compra distintos a lo largo del afio, desde
supermercados y tiendas tradicionales
hasta formatos de descuento, mayoristas,
conveniencia y comercio electrénico.’ Esta
diversificacion refleja un consumidor que
distribuye sus compras entre diferentes
opciones segun la categoria, el precio, la
conveniencia y la ocasion de consumo,
tendencias que, ademas, evidencian un
mercado en el que la lealtad es mas dificil
de consolidar.

Esto no significa que la marca haya dejado
de importar. Significa que la fidelidad
absoluta es menos frecuente y que el canal,
la disponibilidad y la misién de compra
intervienen de manera mas decisiva.

En categorias de alta frecuencia, como
bebidas y snacks, el consumidor puede ser
mas proclive a cambiar de marca que a
abandonar el canal elegido para resolver la
ocasion.

En un entorno donde las decisiones de
compra son cada vez mas contextuales

y menos predecibles, la capacidad de
adaptacién representa una ventaja
competitiva. Silos consumidores alternan
entre marcas, canales y propuestas de valor
segun cada ocasion, las organizaciones
también necesitan modelos mas flexibles
para responder a esa diversidad. Por lo
tanto, las empresas deberian abandonar
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la idea de que la regionalizacion consiste
en traducir una estrategia central y ajustar
algunos precios. La oportunidad esta en
construir una plataforma regional comun
—marca, capacidades, datos, tecnologfa

y principios de portafolio— con suficiente
flexibilidad para configurar propuestas
locales.

Una segmentacion util de los
consumidores ya no deberfa descansar
principalmente en la edad, el nivel
socioeconémico o el pafs. Deberfa integrar
al menos cuatro dimensiones: la salud
financiera del hogar, la ocasién que origina
la demanda, la disposicién a pagar por
atributos concretos y el comportamiento
de canal. Dos consumidores con ingresos
similares pueden actuar de manera
opuesta si uno compra para abastecer

el hogar durante un mesy otro necesita
resolver una comida inmediata; del

mismo modo, una misma persona puede
comportarse como compradora prémium
por la mafiana y como cazadora de ahorro
por la tarde.

Esa l6gica cambia la unidad de analisis. En
lugar de administrar Unicamente categorias
y segmentos demograficos, la empresa
debiera identificar bolsas de demanda:
combinaciones especificas de persona,
necesidad, contexto, canaly criterio de
valor. En mercados fragmentados, el
crecimiento depende menos de encontrar
al consumidor promedio y mas de
reconocer patrones repetibles dentro de la
diversidad.
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La fragmentacion exige nuevas
propuestas de valor

No es lo mismo el precioy el valor. El
precio es visible, comparable e inmediato.
El valor es una evaluacién mas amplia:
incluye lo que cuesta el producto, pero
también lo que resuelve, cuanto dura, qué
riesgo reduce, cuanto tiempo ahorra, qué
experiencia ofrece y qué confianza inspira.

Un andlisis de Deloitte basado en mas de
900 mil evaluaciones de consumidores
encontré que entre 10% y 40% de la
percepciéon de valor puede provenir

de elementos distintos del precio. Las
marcas que ofrecen mas valor del que
los consumidores esperarian por su nivel
de precio mostraron mayor intencién de

Grafica 2.

compray ganaron participacion frente a
competidores con una ecuacién menos
favorable. La investigacién identifica
tres motores transversales de ese valor
adicional: calidad superior, una actitud
de servicio positiva y confianza. Esta
Ultima se construye mediante capacidad,
confiabilidad, transparenciay una
percepcion de trato humano. También
influye en la probabilidad de compra,

la recomendacién y la disposicién a
pagar mas."”

En Latinoamérica, estos elementos
adquieren una importancia particular.
Una estimacién homologada para una

Costo de la canasta basica en Latinoamérica

Por pais seleccionado en 2026

familia de cuatro integrantes, construida
con las canastas basicas de siete paises,
sitUa el costo mensual promedio en
aproximadamente 449 USD, por debajo
de la referencia de la Organizacién de las
Naciones Unidas para la Alimentaciony la
Agricultura (FAO, por sus siglas en inglés)
de 589 USD mensuales derivada del costo
de una dieta saludable (Grafica 2). La
brecha no implica que las canastas sean
equivalentes: muestra la tensién entre
proteger el presupuesto y sostener calidad
nutricional.

900 = = = = Promedio FAO
822 USD
800 — — — — Promedio Latam
700
600 589 USD
500 490 USD 488 USD
442 USD 449 USD
400 367 USD
310 USD
300
223 USD
200
100
0
Ecuador = Guatemala  Argentina CostaRica  Panama Perd México
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La nueva definicién de valor puede
entenderse como la interaccion de cinco
componentes: 1. El precio determina la
accesibilidad y activa la comparacion.

2. La conveniencia reduce el tiempo y el
esfuerzo necesarios para comprar, recibir
o utilizar un producto, mediante factores
como disponibilidad, cercania, rapidez,
facilidad de compray acceso omnicanal.
3. La calidad justifica la permanencia o el
pago adicional. 4. La confianza disminuye
el riesgo percibido. 5. La experiencia
transforma una transaccion funcional en
una relacion preferida. Ninguno de estos
componentes funciona de forma aislada
y su peso cambia segun la categorfay la
ocasion.

Esta ecuacion explica al consumidor
hibrido. No es un segmento demografico,
sino una conducta transversal. Una
persona puede elegir marca propia en
productos basicos del hogar, comprar a
granel para optimizar el costo unitario y,
al mismo tiempo, adquirir un producto
prémium de cuidado personal, alimento
funcional o indulgencia. La consistencia
no se encuentra en el nivel de precio
elegido, sino en la intencién de maximizar el
resultado de cada gasto.

Las perspectivas de Deloitte sobre la
evolucion del modelo hard discount hacia
2030 parten de una tendencia que ya

era visible en 2024: las marcas propias
crecieron 14.2% en valor en Latinoamérica,
frente a 5.6% a escala global, concentraban
9% del gasto regional y aparecian en dos de
cada diez compras. Su penetracién no se
limitaba a hogares de menores ingresos: los
niveles socioecondmicos altos destinaban
aproximadamente 9% de su gasto a estas
marcas, frente a 8% en niveles mediosy 7%
en niveles bajos.””
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La adopcién de estas alternativas por
consumidores de distintos niveles de
ingreso refleja que la decisién de compra
responde cada vez mas a una evaluacion
de valor que a una segmentacion
econdmica tradicional. La arquitectura de
portafolio debe reflejar esa combinacion.

En muchas categorias, ofrecer solo una
linea principal y una opcién econémica
deja espacios abiertos. Las empresas
necesitarfan disefiar escalones de valor
con fronteras claras: una alternativa
accesible que preserve los atributos
basicos de confianza, una propuesta
central con beneficios reconocibles y una
oferta prémium que entregue superioridad
demostrable. La diferenciacion debe ser
suficientemente clara para evitar que el
consumidor perciba la linea intermedia
COMO Un COMpPromiso sin ventajas.

No obstante, es insuficiente organizar el
portafolio por precio. Las ocasiones de
CONSUMO SON UN MOtor Mas preciso porque
explican para qué se realiza una compra.
Un mismo producto compite contra
diferentes alternativas segiin se consuma
por rutina, conveniencia, celebracion,
autocuidado, convivencia, gratificacién o
urgencia.

La ocasién redefine el conjunto competitivo.
Un snack adquirido para acompafiar

una reunién familiar compite con otras
categorfas distintas de las que enfrentarfa
como solucién para el traslado al trabajo.
Un producto de belleza puede competir
por una rutina diaria, una preparacion
para un evento 0 una aspiracion de
bienestar. Una bebida puede responder

a hidratacion, energia, indulgencia o
socializacion. El consumidor no siempre
piensa en categorias como las organiza la
empresa; piensa en problemas, momentos
y resultados.

Ante un contexto de consumo cada vez
mas fragmentado, el crecimiento depende
menos de incrementar la frecuencia de
compra entre los clientes actuales y mas
de ampliar la base de consumidores
alcanzados. La evidencia disponible para
Latinoamérica indica que las marcas que
expandieron su alcance lo consiguieron,
sobre todo, al atraer nuevos compradores,
lo que refuerza la importancia de
desarrollar propuestas capaces de generar
relevancia en nuevas ocasiones, segmentos
y contextos de consumo.

La nueva ecuacién del consumo en Latinoamérica

Laimplicacion es que las organizaciones no
deberian concentrar toda su inversion en
aumentar la frecuencia de los compradores
existentes. También debieran preguntarse
en qué ocasiones no son consideradas
todavia, qué barreras impiden su eleccién y
qué modificaciones de producto, formato,
comunicacion o distribucion permitirian
entrar en esos momentos.

El disefio de la innovacion tendria que
comenzar con la ocasiény no conla
tecnologia disponible. Antes de desarrollar
una nueva variante, conviene definir qué
momento adicional busca capturar, cual
es la alternativa que el consumidor utiliza
hoy y por qué la nueva propuesta serfa
incremental en lugar de canibalizar el
portafolio. La innovacién efectiva no es
aquella que agrega mas opciones a un
anaquel, sino la que resuelve una ocasion
que la marca no atendia.
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Decisiones de compra digitales
v la llegada del comercio agéentico

El proceso de compra dejé de ser una
secuencia ordenada de conocimiento,
consideracion y adquisicion. Los
consumidores descubren productos

en diversos esquemas de contenidos,
buscan referencias en distintos entornos,
consultan resefias, comparan precios,

verifican disponibilidad y pueden completar

la compra sin abandonar la plataforma
donde comenzd la interaccion.

Google describe esta transformacion
mediante cuatro comportamientos
entrelazados: bUsqueda, navegacion
social, consumo de contenido y compra.
El resultado es un recorrido no lineal

en el que distintos puntos de contacto
pueden informar, persuadir y convertir.

Las recomendaciones impulsadas por
Inteligencia Artificial (IA), las ofertas
personalizadas y las funciones de compra
integradas permiten que la transaccién
aparezca en casi cualquier etapa.?

El crecimiento del comercio digital de
productos de consumo va en ascenso
frente a los canales tradicionales, aunque
esto no implica una sustitucion de lo
fisico por lo digital. Por el contrario, los
consumidores combinan cada vez mas
ambos entornos a lo largo de una misma
decision de compra, interactuando con
multiples puntos de contacto antes de
concretar una transaccion. Es habitual
que descubran productos en plataformas
digitales, consulten informacion a través
de servicios de mensajeria, comparen
alternativas en marketplaces y, al mismo
tiempo, recurran a tiendas fisicas para
validar su eleccién o recibir el producto.

De ahf que la omnicanalidad no deberia
entenderse como la mera coexistencia de
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distintos canales, sino como la capacidad de
ofrecer una experiencia fluida y consistente

a lo largo de todo el recorrido de compra.
La diferenciacién ya no proviene de la
amplitud de canales, sino de la capacidad
de integrarlos en una experiencia de
compra continua y coherente.

Las recomendaciones digitales ganan
relevancia porque ayudan a reducir el
costo de buscar. Pero también introducen
nuevas formas de influencia. El orden en el
que aparecen los productos, la calidad de
las resefias, la claridad de las imagenes, la
descripcion de beneficios, la disponibilidad
inmediata y el desempefio logistico ahora
participan en la percepcion de valor

tanto como la publicidad tradicional.

Para competir en esta realidad,

las marcas necesitan desarrollar

lo que podria denominarse como
"disponibilidad algoritmica”: la capacidad
de ser encontradas, comprendidas

y recomendadas correctamente por
buscadores, marketplaces, plataformas

Grafica 3.

sociales y asistentes de IA. La disponibilidad
fisica no pierde su caracter esencial,

pero ya no garantiza consideracion

sila informacién digital del producto

estd incompleta, es inconsistente o no
permite comparar sus beneficios.

La siguiente evolucidn es el comercio
agéntico. En este modelo, un asistente

de IA no se limita a mostrar opciones.
Puede interpretar una intencion, buscar
alternativas, comparar precio y atributos,
aplicar restricciones definidas por el usuario
y, con autorizacion, ejecutar la compra. La
diferencia respecto del comercio electrénico
convencional es significativa. En el comercio
tradicional, las empresas disefian sus
activos para persuadir principalmente

a una persona. En el comercio agéntico,
también deberan ser evaluadas por
sistemas que buscan datos estructurados,
disponibilidad verificable, condiciones

de entrega, politicas de devolucion,

sefiales de confianza y compatibilidad

con las preferencias del usuario.

Uso de herramientas de IA en el proceso de compra

% por region

56%

42%

Norteamérica Europa

74%

Asia - Pacifico

Fuente: Elaboracion propia con datos de NielsenlQ, Visa Asia Pacific Consumer Survey y Deloitte.?" 2% 23
Nota: Cifras provenientes de estudios independientes sobre el uso de IA en el proceso de compra.
Debido a diferencias metodoldgicas y de alcance, los resultados ofrecen una referencia comparativay no

una medicién homogénea entre regiones.



La evidencia internacional permite
dimensionar la velocidad de esta transicion,
aunque las cifras no son directamente
equivalentes porque provienen de estudios
con metodologias y alcances distintos
(Gréfica 3). El patrén comun es mas
relevante que la distancia entre porcentajes:
la adopcién se concentra en descubrir
productos, investigar, comparar alternativas,
recibir recomendaciones y simplificar
decisiones; la delegacién completa de

la compra sigue siendo reducida. En
Norteamérica, por ejemplo, solo 5% reporté
haber utilizado agentes plenamente
autdbnomos para realizar pedidos.

La expansion de estas herramientas

no elimina el control humano; eleva las
exigencias de confianza, transparenciay
supervision. En Asia-Pacifico, 26% de los
usuarios no esta completamente seguro de
que las recomendaciones respondan a sus
intereses. Aungue todavia no existen datos
equivalentes para Latinoamérica, la region
ya representa una proporcion relevante de

las descargas mundiales de aplicaciones de
IA generativa, sefial de que la familiaridad
tecnoldgica puede acelerar su incorporacion
ala busqueday comparacion de
productos.? En el corto plazo, las empresas
no necesitan reconstruir por completo su
modelo comercial alrededor de agentes
autébnomos, pero sf limpiar y estructurar

la informacién de producto, sincronizar
precios e inventarios, documentar
promocionesy establecer reglas claras

de autorizacién, devoluciény atencién.

El riesgo de esperar es que la intermediacion
digital se vuelva todavia mas fuerte. Cuando
un agente compara cientos de alternativas
en segundos, la notoriedad por si sola
puede perder influencia si la propuesta no
estd respaldada por datos verificables y
sefiales de confianza. En cambio, cuando
una marca cuenta con informacién precisa,
disponibilidad soélida, reputacién consistente
y beneficios claramente diferenciados, la
Inteligencia Artificial puede convertirse

en un multiplicador de consideracion.
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Una agenda para competir en
el nuevo entorno de consumo

Si tuviéramos que definir una agenda,

lo harfamos a través de prioridades
empresariales. La primera, es redefinir

la demanda a un nivel mas granular.

Los planes comerciales regionales
basados en categorias amplias, niveles
socioeconémicos y promedios nacionales
deben complementarse con mapas

de ocasiones, misiones de compray
comportamientos de canal. La empresa
necesita distinguir quién compra, pero
también para qué, en qué contexto, con
qué presupuesto, contra qué alternativas y
mediante qué recorrido.

La segunda prioridad consiste en
disefiar una arquitectura de valor, no
solo una escalera de precios. Cada
nivel del portafolio debe responder a
una promesa distinta. La entrada debe
garantizar confianza y desempefio basico;
la propuesta central debe hacer visible
una ventaja relevante; el prémium debe
demostrar una diferencia funcional o
emocional que el consumidor pueda
comprobar. Cuando todas las lineas
comunican beneficios similares, la
empresa obliga al consumidor a decidir
casi exclusivamente por precio.

La tercera prioridad es proteger los
atributos que construyen confianza.
Frente al crecimiento de las marcas
propias, las marcas de fabricante no
pueden depender solo de su historia o
de la publicidad. Debieran demostrar
consistencia, seguridad, trazabilidad,

1

servicio, desempefio y facilidad de
resolucion cuando algo falla. Por su parte,
las marcas propias tienen la oportunidad
de evolucionar desde una promesa de
ahorro hacia plataformas diferenciadas de
calidad y conveniencia.

La cuarta prioridad es administrar

las promociones como inversién en
comportamiento, no solo como estimulo
de corto plazo. Cada promocion deberia
tener un proposito explicito: atraer
nuevos compradores, acelerar prueba,
mover inventario, defender una ocasién,
aumentar tamafio de canasta o recuperar
usuarios. Sin esta disciplina, el descuento
puede generar volumen sin construir
preferencia ni repeticion.

La quinta prioridad es innovar desde las
ocasiones. Las empresas deberian evaluar
su portafolio al preguntar qué rutinas,
momentos y necesidades han crecido; qué
productos compiten realmente en cada
situacion; y donde existe una friccion que
pueda eliminarse. Una innovacion puede
ser un nuevo producto, pero también una
presentacion, un paquete, un servicio, un
modo de preparacién, una entrega mas
rapida o una combinacién de categorias.

La sexta prioridad es construir una
operacion verdaderamente omnicanal
y preparada para recomendaciones
algoritmicas. La informacion sobre

producto, precio, inventario y promociones

debe ser consistente en todos los puntos

de contacto. Las descripciones deben
explicar beneficios en lenguaje claro;

las imagenes y atributos deben facilitar
la comparacion; las resefias deben
gestionarse como una fuente estratégica
de aprendizaje; y las experiencias de
entrega, devolucion y servicio deben
reforzar la promesa de marca.

Finalmente, fabricantes y retailers
necesitan profundizar su colaboracion. El
retailer posee visibilidad privilegiada sobre
transacciones, misionesy comportamiento
de canal; el fabricante aporta conocimiento
de categoria, innovacion, construccion

de marcay escalabilidad. Ante un

mercado fragmentado, compartir

sefiales de demanda, planear ocasiones
conjuntamente y desarrollar propuestas
diferenciadas puede generar mas valor
que una negociacién concentrada
exclusivamente en precio, margeny
espacio.

La orientacién hacia el valor no elimina

la rentabilidad. Obliga a encontrarla de
otra manera. En lugar de extraer margen
mediante incrementos generalizados de
precio, las empresas pueden obtenerlo al
reducir complejidad que el consumidor no
aprecia, al racionalizar referencias poco
incrementales, al mejorar prondsticos,

al elevar disponibilidad y al concentrar
inversién en atributos por los que existe
disposicién real a pagar.



Conclusion

La evolucion del consumidor latinoamericano
es una historia de aprendizaje: la presiéon
econdmica ensefid a los hogares a
observar con mas cuidado el costo por
unidad, la duracion, la promocion, el
tamafioy la posibilidad de sustituir. La
digitalizacion ampli¢ el acceso a precios,
opiniones y alternativas. La expansion de
discounters, mayoristas, marketplaces,
marcas propias y comercio social
multiplicé las posibilidades de eleccién.
Como resultado, el consumidor cuenta
hoy con mas herramientas para decidir
y CON Menos razones para aceptar una
propuesta de valor ambigua.

Este consumidor puede ser austeroy
aspiracional, leal y explorador, digital y
fisico, todo dentro de una misma semana.
Puede ahorrar en productos basicos

para financiar bienestar, conveniencia,
tecnologia, belleza o una experiencia
especial. Su conducta no es incoherente:

responde a una jerarqufa cada vez mas
consciente de prioridades y ocasiones.

Por ello, el fin de un Unico consumidor
latinoamericano no implica que

las empresas deban fragmentar
indefinidamente sus operaciones. Implica
que debieran construir modelos capaces
de reconocer diversidad sin perder
escala. La ventaja competitiva surgira de
plataformas regionales flexibles, portafolios
con roles definidos, decisiones locales
basadas en datos y una comprensién mas
profunda de las ocasiones que originan la
demanda.

La nueva competencia no sera solamente
por participaciéon de mercado. Sera por
participacion en la asignacion mental y
financiera del presupuesto. Cada marca
deberd responder una pregunta mas
exigente: ;por qué esta compra merece
desplazar a otra?

La nueva ecuacién del consumo en Latinoamérica

Las organizaciones que contesten
Unicamente con precio quedaran
expuestas a competidores mas baratos.
Las que respondan Unicamente con imagen
quedaran expuestas a consumidores

mas informados. Las que combinen
accesibilidad, calidad, conveniencia,
confianzay experiencia podran ganar
incluso en un entorno de crecimiento
moderado.

El consumidor latinoamericano no ha
dejado de gastar. Ha dejado de hacerlo
sin exigir una justificaciéon mas clara.

Para las empresas de consumo, esa
mayor racionalidad no es Unicamente
una presion sobre margenes y lealtad. Es
una oportunidad para eliminar lo que no
agrega valor, diferenciar lo que sfimporta
y reconstruir el crecimiento alrededor de
decisiones de compra mas inteligentes.
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