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Introduccion

La industria de consumo en Latinoameérica ha entrado a
una etapa en la que crecer ya no depende Unicamente del
nivel de escala, distribucion o expansion comercial, sino
de la capacidad de interpretar un entorno mas complejo,
volatil y fragmentado. En una region donde el consumo
privado continda siendo uno de los principales motores
de la actividad econémica, pero donde los hogares
administran sus ingresos con mayor cautela, el sector se
ha convertido en un espacio privilegiado para observar
como se reconfiguran las prioridades econémicas,
comerciales y operativas de las organizaciones.

Este primer documento inaugura una serie dedicada a
analizar las fuerzas estructurales que han redefinido el
presente y estan reconfigurando el futuro del consumo
latinoamericano. La region ha dejado atras una logica
marcada por episodios temporales de volatilidad

para entrar en una etapa de transformacion mas
profunda y persistente, en la que convergen presiones
macroecondmicas sostenidas, consumidores mas
racionales, aceleracion tecnoldgica, fragmentacion
competitiva y una regulacion cada vez mas exigente.

La sefial mas relevante no es Unicamente que el
consumidor busca ahorrar, sino que ha desarrollado
una mayor capacidad para decidir. Hoy, las decisiones

de compra responden menos a habitos
automaticos y mas a criterios explicitos de
valor percibido, conveniencia, ocasion

de consumo y confianza.

Este cambio se produce en paralelo a un
entorno empresarial que ha normalizado
la incomodidad: la incertidumbre deja de
ser coyuntural y se vuelve estructural.

La inflacion, la presion sobre margenes,
las tensiones geopoliticas, las nuevas
exigencias regulatorias y la aceleracion
tecnoldgica estan obligando a replantear
la forma en que se construyeny
sostienen las ventajas competitivas.

El documento no se limita a una
lectura circunstancial, sino que
propone un marco de interpretacion
para entender como la industria de
consumo transita hacia un nuevo
modelo competitivo en Latinoameérica,
asi como las implicaciones estratégicas
que esta transicion plantea para las
organizaciones en los proximos afios.
e



Consumo bajo presién y las nuevas reglas para competir en Latinoamérica

El peso estratégico del consumo
en una region con fragilidad social

La industria de consumo es sistémica porque se asienta
sobre la principal fuente de demanda de la economia
regional y sobre una estructura productiva intensiva

en empleo, capilaridad comercial y encadenamientos
locales (vinculos que tiene una actividad econdmica con
otras actividades dentro de la economia local o regional).
El Banco Mundial sigue identificando al consumo
privado como el principal impulsor del crecimiento
latinoamericano, aun cuando la inversién permanece
débil." Eso significa que el desempefio del sector no
solo explica ventas corporativas; también condiciona
empleo, recaudacion, estabilidad social y velocidad de
recuperacion economica.

La otra cara de ese peso estratégico es su funcion como
plataforma de formalizacion incompletay, al mismo
tiempo, como espacio donde se expresa con mayor
claridad la presion cotidiana sobre el ingreso disponible.
En Latinoamérica, el ingreso mensual promedio de

los hogares ronda los 986 dolares, con diferencias
importantes entre paises, lo que ayuda a explicar por
gué la optimizacion del gasto se ha vuelto una conducta
cada vez menos coyuntural y mas estructural (Grafica 1).

Por su parte, la Organizacion Internacional del Trabajo
(OIT) estima que cerca de la mitad del empleo regional
sigue siendo informal y que buena parte del empleo
generado en afios recientes también ha sido de esa
naturaleza.? Al mismo tiempo, las pequefias unidades
econdmicas dominan el empleo en comercio mayorista
y minorista en paises de ingreso medio y bajo y explican
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una proporcién relevante del crecimiento del empleo en servicios en mercados
como Brasil, México, Perd y Guatemala. La consecuencia es clara: el sector
tiene una gran capacidad de inclusion, pero también opera sobre una base
estructuralmente fragil, donde una parte importante del consumo depende de
presupuestos ajustados y decisiones de compra cada vez mas calculadas.

Esa fragilidad aparece también en el terreno competitivo. En el agregado de
economias latinoamericanas y caribefias excluyendo ingresos altos, 58.9%
de las organizaciones reporta competir contra negocios no registrados.?
Para la industria de consumo, eso implica convivir simultaneamente con
cadenas modernas, distribuidores, mayoristas, comercio tradicional y
operadores informales, todos disputando elasticidad, margen y lealtad

del cliente.

Grafica 1.
Ingresos mensuales promedio de una familia en Latinoamérica
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El fin de la estabilidad
predecible en el consumo
latinoamericano

Si bien la regién ha mejorado respecto del pico inflacionario pospandemia,
no ha regresado a una normalidad predecible. Para Latinoamérica, el Fondo
Monetario Internacional (FMI) proyecta una inflacién promedio de 6.7%,
para 2026,'° todavia elevada para la operacion cotidiana del sector; mientras
el Banco Mundial advierte que el crecimiento regional seguira limitado por
incertidumbre global y doméstica, inversion débil y condiciones financieras
reales aun restrictivas." En este contexto, precio, abastecimiento, capital de
trabajo e inventarios adquieren un caracter estratégico de primera linea.

La heterogeneidad entre paises agrava el reto. El propio Banco Mundial
anticipa trayectorias divergentes: algunos mercados conservan dinamismo
apoyados por remesas, turismo o servicios, mientras economias como la
mexicana y la brasilefia enfrentan menor impulso por condiciones financieras
ajustadas, espacio fiscal limitado y mayor indecisién comercial. A esto se
suma que la incertidumbre de politica comercial se mantendria elevada en
2026, seguin el FMI, lo que prolonga la presion sobre decisiones de inversion,
cobertura cambiaria y planeacién de surtido.”

Por eso, la incertidumbre ya no debe interpretarse
como un fenémeno de corto plazo. El nuevo régimen
macro exige capacidades de inteligencia comercial
mucho mas sofisticadas: gestion del crecimiento

de ingresos, simulacion de elasticidades, lectura
geopolitica de costos, coberturas, prondstico dinamico
y disciplina estricta de portafolio. El mensaje para la
alta direccion empresarial es que el error mas costoso
en la actualidad no es crecer menos, es crecer con una
mala combinacion, una visibilidad deficiente del riesgo
y una rentabilidad ilusoria.
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Fuerzas disruptivas que
alteran cadenas de valor,
canales y consumidores

La digitalizacion ha trascendido su rol operativo

y hoy actia como una palanca comercial integral.

En Latinoamérica, los canales digitales crecen a

tasas significativamente superiores a los formatos
tradicionales, impulsando una rapida adopcion del
comercio electrénico en categorias de consumo masivo.
Aungue su participacion total sigue siendo reducida

en bienes de consumo de alta rotacion (FMCG, por sus
siglas en inglés), su relevancia en la transformacion

del mercado supera con creces su peso actual, lo que
confirma que la digitalizacién importa menos por su
tamafio presente que por su capacidad de alterar
habitos, expectativas y las bases econémicas del canal.

Al mismo tiempo, la Conferencia de las Naciones

Unidas sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD, por sus
siglas en inglés) subraya que el comercio digital ofrece
conveniencia, menores precios y mas variedad, pero
también que las brechas de infraestructura, habilidades
y capital siguen ampliandose entre paises desarrollados
y en desarrollo.

La segunda disrupcion es el transito desde la analitica
tradicional hacia decisiones comerciales soportadas por
inteligencia artificial (IA) y arquitecturas de datos

mas integradas. En 2026, esta tecnologfa se consolida
como un componente estructural del modelo operativo,
comercial y financiero de muchas empresas de consumo
y retail. Y esa consolidacion ocurre a nivel global, pues
su adopcion se ha acelerado en funciones criticas como
la deteccidn de fraude, la optimizacién de preciosy
promociones, o la planificacién de la demanda, donde
deja de operar en silos y empieza a integrarse a lo largo
de toda la cadena de valor (Grafica 2).

Ademas, comienzan a ganar traccion otros casos de uso
vinculados con la interaccion directa con el consumidor
—como las recomendaciones personalizadas, la
busqueda de producto o el monitoreo de redes
sociales—, ampliando el alcance de la IA desde la
eficiencia operativa hacia la generacion de demanda.

Grafica 2.

Adopcion global de IA en retail a lo largo de la cadena de valor
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En paralelo, el marketing se vuelve mas interno, automatizado y basado en datos,
mientras la personalizacion en tiempo real gana relevancia como herramienta
para elevar conversion, lealtad y eficiencia comercial. Mas que una mejora
incremental, el cambio de fondo es que la IA empieza a redefinir la velocidad, la
precisiony la escala con que las organizaciones toman decisiones en un entorno
de margenes mas presionados y consumidores mas sensibles al valor.

La tercera disrupciéon combina sostenibilidad y geopolitica. La UNCTAD advierte

que la infraestructura digital consume entre 6%y 12% de la electricidad global y
que la disputa geopolitica por minerales criticos complica el panorama para los

paises en desarrollo."

Sin embargo, el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) ha sefialado que

las restricciones comerciales, la incertidumbre de acceso a mercados y el
freno del nearshoring han vuelto mas cautelosas las decisiones de inversién y
abastecimiento. Para empresas de consumo, eso significa una ecuacion mas
compleja: mayores oportunidades de regionalizacion, pero con mas exigencias
de trazabilidad, compliance y resiliencia operativa.
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El nuevo consumidor redefine
formatos, canales y propuestas

de valor

La regién no esta convergiendo hacia un modelo Unico de retail; mas bien,
avanza hacia una convivencia cada vez mas sofisticada de formatos. Hoy, el
consumidor combina un mayor numero de canales, reduce sus visitas a las
tiendas y concentra mas unidades en cada compra, al tiempo que planifica con
mayor rigor sus misiones de abastecimiento. Este cambio refleja una transicion
desde la compra frecuente hacia decisiones mas estructuradas, en las que el
comprador optimiza recorridos, presupuesto y volumen.

En este sentido, las compras de abastecimiento han ganado relevancia

como uno de los principales impulsores del dinamismo del consumo masivo,
mientras que los canales modernos, mayoristas y de descuento concentran
una mayor proporcion de las ventas en la regién. No obstante, el canal
tradicional mantiene un papel central, especialmente entre hogares que
concentran su gasto en un solo formato, o que confirma que la omnicanalidad
latinoamericana no sustituye canales, sino que los superpone y articula

segln la misién de compra.

La fragmentacion también se expresa del lado de la oferta, pero hoy esa
dispersion interactla con una demanda mucho mas exigente en términos de
valor percibido. Un analisis regional de Nielsen Consumer identifica que 150
fabricantes concentran 80% del mercado, mientras que casi 14 mil capturan el
porcentaje restante; dentro de esa segmentacion profunda, 208 fabricantes
explican la mitad del valory 731 concentran 80% de ese subuniverso.” Esta
proliferacién coincide con un consumidor que adapta su lista segun el canal,
compara mas, valida atributos y jerarquiza mejor cada peso gastado.

En paralelo, uno de los hallazgos de la encuesta ConsumerSignals de Deloitte,
es que la sensibilidad al precio ya no debe entenderse como una reaccion
temporal: 47% de los consumidores encuestados a nivel global se comporta

como “buscador de valor” —es decir, personas que
suelen sacrificar la comodidad, toman decisiones
conscientes del costo y realizan compras impulsadas
por las ofertas—, proporciéon que incluye a 35% de los
hogares de altos ingresos.' La lectura estratégica es
clara: la demanda regional castiga la irrelevancia mucho
mas que el tamafio y premia a las marcas capaces de
justificar con claridad su propuesta de valor.

Ese cambio ayuda a explicar por qué la busqueda de
ahorro convive con una disposicion selectiva a pagar
mas. En Latinoamérica, las marcas propias crecen mas
rapido que el promedio global: han avanzado 14.2% en
valor, capturan 9% del gasto total y aparecen en dos de
cada diez compras."” Su penetracion es practicamente
total en mercados como México, Chile, Colombiay
Puerto Rico, aungque con niveles de gasto muy distintos,
lo que revela que su expansion responde tanto a la
presion presupuestaria como a una mayor confianza
en su calidad. De esta manera, el mismo consumidor
que recorta en categorias de baja diferenciacion
puede elegir opciones prémium cuando percibe

que realmente valen la pena. Por tanto, la resiliencia
regional no consiste en consumir menos, siNo

en redistribuir el gasto con criterios mas finos

de precio, calidad, conveniencia y confianza.



Mas regulacion
en un entorno de
mayor exigencia

La complejidad regulatoria regional ya no es solo

un tema de cumplimiento legal; es una variable de
competitividad. La Organizacion para la Cooperacion y
el Desarrollo Econdmicos (OCDE) advierte que en varios
paises latinoamericanos la recaudacion sigue siendo
baja y depende en exceso de impuestos al consumo 'y

a la renta corporativa, mientras que el Banco Mundial
sefiala que tasas corporativas altas y un mal disefio del
Impuesto al Valor Agregado (IVA) pueden desalentar la
inversion e incentivar la evasion.'®

Alo anterior se suma una estructura tributaria
multinivel. Aungue en la mayoria de los paises
latinoamericanos la recaudacion local representa una
proporcion reducida del total nacional, mercados como
Brasil, Argentina y Colombia otorgan mayor capacidad
tributaria a estados y municipios. Para las empresas de
consumo, esta fragmentacion incrementa la complejidad
operativa, genera diferencias regulatorias entre
territorios y exige capacidades mas sofisticadas

de cumplimiento y gestion fiscal preventiva.

La regulacion sectorial también se esta intensificando.
La Organizacion Panamericana de la Salud (OPS)
reporta que el etiquetado frontal ya fue adoptado en

10 paises de las Américas y que siete usan octagonos
de advertencia. Incluso, a finales de 2023 Colombia
introdujo un impuesto a productos ultraprocesados con
meta de 20%, para 2025.

En el frente ambiental, el Programa de las Naciones
Unidas para el Medio Ambiente destaca que
Latinoamérica lanzé su primer programa regional de
ecoetiquetado —con apoyo a Brasil, Colombia, Costa
Rica, Ecuador, México y Paraguay— para orientar a
450 millones de consumidores, mientras la Comision
Europea exige ya mayores obligaciones de debida
diligencia y trazabilidad bajo su reglamento contra

la deforestacion.'” El resultado es un entorno donde
portafolio, empaque, claims, sourcing y pricing estan cada
vez mas condicionados por el regulador.




Consumo bajo presion y las nuevas reglas para competir en Latinoamérica

Implicaciones para la
industria de consumo
latinoamericana

En el nuevo entorno regional, el liderazgo ya no va a depender Unicamente
de crecer mas, sino de crecer con rentabilidad, agilidad y capacidad de
adaptacion. Primero, hay que reconstruir la ecuacion de valor: precio, mezcla,
formatos, promociones y marcas propias no pueden administrarse como
pilares independientes, porque el consumidor latinoamericano ya decide por
misién, canal y ocasion mas que por fidelidad abstracta.

Segundo, el dato y la IA evolucionan hacia una infraestructura de decision
que permea desde el surtido y el pricing hasta el contenido personalizadoy la
colaboracién comercial. Tercero, la innovacion debe reconciliar tres tensiones
simultaneas: asequibilidad, simplicidad y diferenciacion por bienestar o
sostenibilidad, sabiendo que el consumidor sigue poniendo precio, calidad y
conveniencia por encima del atributo ambiental aislado. Y cuarto, compliance,
fiscalidad, trazabilidad y riesgo regulatorio deben integrarse al modelo
operativo, no quedarse en la periferia juridica.

La implicacion ejecutiva es contundente: la industria de consumo no solo
refleja la salud econdémica de la region, sino que desempefia un papel activo
en su configuracion. En una geografia marcada por un crecimiento moderado,
altos niveles de informalidad, dinamicas competitivas fragmentadas y marcos
regulatorios cambiantes, la creacion de valor no dependera Unicamente de
escala o eficiencia, sino de la capacidad de leer la complejidad y estructurarla
en sistemas operativos consistentes.

A partir de esta premisa, cada entrega de esta serie dedicada al sector
consumo profundiza en un mismo hilo conductor: como traducir este contexto
en decisiones concretas —desde la gestion de portafolio y la ruta al mercado,
hasta la arquitectura de canales, la productividad operativa y la construccion
de resiliencia corporativa— que permitan competir con ventaja en entornos
complejos, donde la volatilidad sigue presente, pero deja de ser el Unico factor
explicativo.




Conclusion

La industria latinoamericana de consumo
atraviesa un momento de redefinicion
estructural. La convergencia entre
consumidores mas racionales, presiones
macroecondmicas persistentes,
aceleracion tecnoldgica, fragmentacion
competitiva y mayor intervencion
regulatoria esta modificando no solo la
operacion cotidiana de las empresas,
sino también las bases sobre las que se
construye el crecimiento en la region.

En este nuevo entorno, competir ya

no significa Unicamente ganar escala o
participacion de mercado. El diferencial
estara en la capacidad de interpretar
mejor la complejidad y traducirla en
decisiones mas agiles, rentables y
resilientes. La disciplina comercial,

la inteligencia basada en datos, la
flexibilidad operativa y la capacidad

de adaptacion son ya capacidades
esenciales de supervivencia y liderazgo.

La transformacion del consumidor
sintetiza buena parte del cambio: no se
trata solo de mayor sensibilidad al precio,

Consumo bajo presion y las nuevas reglas para competir en Latinoamérica

sino de una asignacion del gasto mas estratégica, apoyada
en el uso combinado de canales y en una evaluacion mas
exigente del valor. Esto obliga a repensar simultaneamente
la propuesta de valor, el portafolio, la estrategia
promocional y la relacion con los canales. En paralelo, la
IA, la automatizacion y las nuevas capacidades analiticas
aceleran la toma de decisiones, mientras las crecientes
exigencias regulatorias, fiscales y de sostenibilidad elevan
la complejidad operativa. De ahi que la competitividad
dependera cada vez mas de integrar estrategia comercial,
tecnologia, gestion de riesgos y resiliencia organizacional.

Este documento constituye el punto de partida de una
serie concebida para acompafar a lideres empresariales
en la comprension de estas transformaciones y, sobre
todo, en la identificacion de lineas concretas de accion. El
objetivo no es solo interpretar el entorno, sino contribuir
a la toma de decisiones en uno de los espacios mas
dinamicos y estratégicos de la economia regional. Porque,
en Latinoamérica, la industria de consumo no solo refleja
la evolucion econdmica y social de la region: contribuye
activamente a definirla.
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