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En un contexto global marcado por

la volatilidad, la fragmentaciéon de los
mercados y la aceleracion tecnoldgica,
la industria de consumo y retail se
enfrenta al desafio de redefinir sus
estrategias para sostener el crecimiento
y la competitividad. Este informe analiza

los patrones que estan moldeando al
sector, especialmente en América del
Sur, y propone una lectura integrada
de la inteligencia artificial, la resiliencia
estratégica y la sostenibilidad como
ejes para navegar un entorno de
incertidumbre permanente.

Introduccion

A'lo largo de las Ultimas ediciones del informe anual sobre tendencias en la industria de consumo y retail (C&R), ha quedado en
evidencia que el dinamismo del sector no responde Unicamente a la aparicion de innovaciones tecnolédgicas y cambios coyunturales
(por ejemplo, crisis energéticas, conflictos bélicos o la interrupcion en las cadenas de suministro), sino a un proceso mas profundo de
transformacion estructural, en el cual ciertos fendmenos emergentes terminan consoliddandose como practicas habituales, en tanto
que otros aparecen resignificados bajo nuevas logicas y condiciones del contexto. En este sentido, uno de los aprendizajes centrales
de los ultimos anos ha sido comprender que las tendencias no deben analizarse como eventos aislados, sino como patrones
interrelacionados que, en conjunto, configuran el marco en el que las empresas del sector toman decisiones estratégicas.

La edicion anterior de este informe’ ya advertia que muchas de las tendencias que dominaron la agenda del sector de C&R durante
la Ultima década —como la omnicanalidad, el comercio electrénico, el comercio fluido, la automatizacion basica de procesos o la
incorporacion de los criterios ESG— habian dejado de constituir ventajas diferenciales para convertirse en condiciones minimas

de competitividad. En un entorno cada vez mas complejo, caracterizado por consumidores informados, mercados fragmentados y
margenes histéricamente ajustados, aquellas companias que no han logrado incorporar estos elementos de manera estructural han
quedado expuestas a una rapida pérdida de relevancia.

Desde entonces, el escenario no solo no se ha estabilizado, sino que ha profundizado su complejidad. La persistencia de las
tensiones geopoliticas (especialmente los conflictos bélicos en Europa y Medio Oriente y su impacto en los precios de la

energia y otros commodities), la reconfiguracion del comercio internacional, la marcada tendencia hacia politicas arancelarias

mas proteccionistas, los efectos acumulados de la inflacion y de politicas monetarias restrictivas, y el impacto creciente de los
fendmenos climaticos extremos, han consolidado un contexto de incertidumbre estructural que redefine las condiciones de
operacion de la industria de C&R, tanto a nivel global como regional. En América del Sur, estas dinamicas adquieren matices
particulares, dada la heterogeneidad de sus mercados, la volatilidad macroecondmica y la sensibilidad de los consumidores al
precio, la disponibilidad y la percepcién de valor.

' Tendencias en Consumo y Retail. 6ta Edicion. Una (nueva) mirada a las tendencias del sector que impactaran en América del Sur. KPMG (2025).
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A estas transformaciones se suma, mas recientemente, la
irrupcion de los nuevos habitos de consumo vinculados a
cambios en los estilos de vida y en las decisiones de salud de
los consumidores, entre los cuales comienza a destacarse el
crecimiento en el uso de medicamentos para la pérdida de peso,
como los tratamientos basados en GLP 1 (KPMG, 2026)2. Si bien
se trata de un fendmeno aun incipiente en muchos mercados

de América del Sur, su avance en economias mas desarrolladas
ya esté teniendo efectos concretos sobre los patrones de
consumo, incluyendo una menor ingesta calérica, modificaciones
en la composicién del gasto y una reconfiguracion de las
preferencias hacia productos percibidos como més funcionales

o saludables. Para la industria de consumo vy retail, estas
dindmicas emergentes refuerzan la necesidad de monitorear

con mayor granularidad el comportamiento del consumidor,
anticipando cambios que podrian tener impactos estructurales en
determinadas categorias y modelos de negocio.

Este entorno desafiante ha puesto de relieve la importancia de
la eficiencia como principio organizador de la estrategia. Frente
a recursos limitados y demandas crecientes, las empresas del
sector se ven obligadas a optimizar sus operaciones, reducir
fricciones internas, mejorar la asignacion de capital y priorizar
iniciativas que generen impacto tangible en el corto y mediano
plazo, sin perder de vista los objetivos de largo plazo. En este
contexto, la eficiencia deja de ser Unicamente una cuestion
operativa para transformarse en un atributo estratégico,
intimamente ligado a la resiliencia o capacidad de adaptacion.

2 Getting to Know GLP-1 Users, a New Type of Consumer. KPMG (2026).
8 KPMG 2025 Global Consumer & Retail CEO Outlook. KPMG (2025).

De hecho, las conclusiones del recorte para la industria del
consumo de la ultima encuesta de KPMG a ejecutivos de todo
el mundo (KPMG, 2025)° refuerzan esta lectura. Los lideres de
la industria coinciden en senalar que el sector se encuentra
atravesado por una convergencia de fuerzas que desafian las
formas tradicionales de competir, en particular la volatilidad
geopolitica, las presiones inflacionarias, las disrupciones en

las cadenas de suministro, los cambios en los patrones de
consumo y la aceleracion tecnolégica sin precedentes. A
diferencia de otros periodos, la incertidumbre que trae aparejado
este conjunto de fuerzas ya no se percibe como un fendémeno
transitorio, sino como una caracteristica permanente del
entorno, lo que obliga a redefinir supuestos, modelos operativos
y prioridades de inversion.

En este marco, los CEO de esta industria destacan la necesidad
de tomar decisiones audaces pero selectivas, equilibrando
riesgos y oportunidades con una mirada pragmatica. La
experiencia del cliente continlia ocupando un lugar central en

la agenda, ahora atravesada por una creciente demanda de
personalizacion, simplicidad y coherencia entre canales. Al
mismo tiempo, la presion sobre los margenes y la exposicion a
disrupciones externas han revalorizado el rol de las cadenas de
suministro como un componente estratégico (y no meramente
logistico), obligando a repensar su diseno, grado de integracion y
huella geografica. Un tema que fue tratado de manera extensiva
en la 6ta edicion de este informe anual.

Otro aspecto recurrente en la mirada de los lideres del sector
es el impacto de la transformacién tecnoldgica sobre la fuerza
laboral. La adopcién acelerada de nuevas herramientas digitales
y sistemas basados en inteligencia artificial esta redefiniendo
roles, competencias y formas de trabajo, generando tanto
oportunidades de mejora en la productividad como desafios

en materia de talento, capacitacion y retencién. La escasez de
habilidades criticas, especialmente en areas vinculadas a datos,
tecnologia y andlisis, aparece como una limitante concreta para
capturar el valor potencial de estas transformaciones.

En paralelo, la sostenibilidad ha dejado de concebirse como
un eje complementario o exclusivamente reputacional para
integrarse de manera creciente en la estrategia empresarial.
Reguladores, inversores, consumidores y empleados ejercen

una presion cada vez mas explicita para que las empresas del
sector adopten practicas responsables y transparentes, capaces
de abordar desafios como la descarbonizacion, la gestiéon de
recursos, la trazabilidad y la preservacion de la biodiversidad. En el
caso del retail, cuya cadena de valor suele ser extensa y compleja,
estas exigencias plantean retos operativos significativos, pero
también abren la puerta a nuevas oportunidades de eficiencia,
diferenciacion y creacion de valor a largo plazo.

Es en este contexto —marcado por la continuidad de las
tendencias previas, la consolidacién de nuevas practicas y un
entorno de incertidumbre persistente— que se inscribe la presente
edicion del informe. Lejos de proponer una ruptura conceptual con
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los andlisis anteriores, este trabajo busca profundizar y refinar el enfoque, concentrandose en aquellos
patrones que hoy aparecen como verdaderos ejes estructurales para la toma de decisiones estratégicas
en la industria de consumo vy retail, tanto a nivel global como regional.

En particular, esta edicién pone el acento en el rol creciente que juegan la inteligencia artificial y la
gestion avanzada de datos como facilitadores de eficiencia, personalizacién y toma de decisiones
informadas; en la necesidad de desarrollar nuevas estrategias empresariales capaces de enfrentar
un escenario global caracterizado por la volatilidad, la fragmentacion, las disrupciones continuas y
los nuevos habitos de consumo; y en la consolidacion de la sostenibilidad como un componente
transversal de la estrategia del negocio, estrechamente vinculado a la resiliencia, la competitividad y
la creacion de valor de largo plazo.

Estas tendencias, que serdn desarrolladas en profundidad en el cuerpo del informe, no deben
interpretarse de manera aislada, sino como dimensiones interdependientes de un mismo proceso
de transformacion. Su adecuada comprensién e integracion en una estrategia coherente sera
determinante para que las empresas del sector no solo logren adaptarse al entorno actual, sino
también posicionarse de manera sélida frente a los desafios y oportunidades que marcaran el futuro
de la industria en los préoximos anos.
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fendencias destacadasy su
Impacto en America del Sur

Inteligencia artificial y gestion avanzada de datos

La gestion avanzada de datos vy la inteligencia artificial se han
consolidado como dos caras de un mismo fenémeno que esta
redefiniendo la forma en que las empresas de consumo vy retail
operan, toman decisiones y se relacionan con sus clientes.
Lejos de tratarse de capacidades independientes, los datos
constituyen el insumo critico que habilita la inteligencia
artificial, mientras que la |A aporta la escala, velocidad y
sofisticaciéon necesarias para transformar grandes volumenes de
informacion en decisiones accionables. Esta interdependencia
explica por qué ambas han dejado de ser tendencias emergentes
para convertirse en una parte central de la infraestructura y
estrategia empresarial.

En un contexto marcado por la volatilidad macroeconomica,

la presiéon sobre los margenes y consumidores cada vez mas
exigentes e intolerantes a la friccion, los lideres del sector

4 bidem, pagina 4.

reconocen que la capacidad de capturar, procesar y explotar datos
de calidad es hoy un determinante directo del desempeno. Las
transacciones, los programas de fidelizacion, las interacciones
digitales, los sensores y sistemas instalados en tiendas y

puntos de venta, las plataformas de e commerce, redes

sociales y cadenas de suministro —en particular, los sistemas de
planeamiento de recursos (ERP) y gestion de pedidos (OMS)-,
generan un caudal de informacién y datos sin precedentes, cuyo
diferencial de rendimiento no reside en su acumulacion sino en la
calidad y capacidad para integrarlos, gobernarlos y analizarlos de
manera inteligente, confiable y oportuna.

En este punto, la inteligencia artificial actia como el principal
acelerador de valor. Las aplicaciones de |IA —desde modelos
predictivos y sistemas de recomendacion hasta soluciones basadas
en lenguaje natural y agentes auténomos— permiten automatizar

analisis complejos, identificar patrones invisibles al ojo humano

y anticipar el comportamiento de los clientes, los quiebres de
inventario y los riesgos operativos. En el retall, estas capacidades
se traducen en prondsticos de demanda mas precisos, estrategias
de precios dinamicos bien implementadas (pricing), inventarios
inteligentes, personalizacion avanzada en la experiencia del cliente
(por ejemplo, mediante retail media), y una ejecucion operativa méas
eficiente a lo largo de toda la cadena de valor.

De hecho, los insights mas recientes del recorte realizado para la
industria del consumo de la Ultima encuesta de KPMG a lideres
empresariales (KPMG, 2025)* sostienen estas conclusiones. Una
amplia mayoria de los CEO de este sector considera que la
inteligencia artificial es una prioridad central de inversion (64 %),
y espera obtener retornos medibles en plazos relativamente cortos,
generalmente de uno a tres anos (68%). Al mismo tiempo, mas de
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siete de cada diez ejecutivos planea destinar entre un 10% y un 20% de su presupuesto tecnoldgico a
iniciativas vinculadas con IA, una proporcion que ubica al sector entre los mas activos en esta agenda.
Este énfasis no responde Unicamente a la busqueda de eficiencia, sino también a la necesidad de
fortalecer la competitividad y sostener el crecimiento en entornos cada vez mas complejos.

Asimismo, la evolucién observada en los principales foros internacionales del sector, como el
Retail's Big Show de la Federacion Nacional de Retail (NRF), confirma que la conversacion ha
pasado del experimento a la aplicacién®. La IA dejé de ocupar un rol periférico para posicionarse
como parte de la infraestructura central de la empresa, atravesando funciones administrativas,
operaciones en la tienda, marketing, pricing, logistica y gestion de inventarios. En paralelo, la
calidad de los datos emerge como una de las principales limitaciones para escalar estas
soluciones. La inexactitud de los inventarios, los catalogos incompletos, la informaciéon no
estandarizada y los sistemas desconectados aparecen como serios limitantes a la capacidad de
automatizacion y el potencial de crecimiento.

Esta realidad adquiere una relevancia particular en América del Sur. En mercados caracterizados
por altos niveles de inflacion, volatilidad cambiaria, restricciones de capital e infraestructuras
tecnoldgicas diversas, la eficiencia basada en datos se vuelve un factor critico de resiliencia. Las
empresas de la region estan avanzando, con diferentes grados de madurez, en la construccion

de plataformas de datos més robustas, migrando a arquitecturas en la nube, integrando fuentes
internas y externas, y desarrollando capacidades analiticas que les permitan responder con mayor
agilidad a los cambios del entorno. Al mismo tiempo, la adopcién de la IA abre oportunidades para
acortar brechas estructurales, mejorar la productividad y competir en mejores condiciones frente a
actores globales y plataformas digitales de gran escala (tales los casos de Shein, Temuy AliExpress,
por citar algunas).

5 NRF Retail ‘s Big Show. KPMG (2026).
8 iFood lanca Ailo, um novo assistente de IA para delivery. iFood. (2025).

Uno de los cambios mas profundos asociados a esta tendencia es la transformacién del recorrido

del cliente. La experiencia de compra esta evolucionando de modelos basados en busquedas vy clics
a interacciones conversacionales, inmersivas y, en algunos casos, delegadas en agentes de IA. La
curacion de productos, la comparacion de alternativas, la generacion de “carritos” o “cestos” y la
ejecucion de pagos comienzan a ser mediados por sistemas inteligentes que requieren que los datos
del producto, las reglas comerciales vy la l6gica de cumplimiento sean legibles para una maquina. En
este nuevo escenario, los retailers de Ameérica del Sur enfrentan el desafio —y la oportunidad— de
redisefnar sus activos de datos para interactuar no solo con personas, sino también con algoritmos.

En este sentido, son varios los ejemplos en los que el recorrido de compra del consumidor
("journey”) no comienza con los tradicionales buscadores de internet sino con un asistente o agente
de IA que actlia como “copiloto” vy facilita la investigacion del producto o servicio, sus opciones

y precios. Este cambio de paradigma esta transformando de manera radical el retail regional,
redefiniendo cémo el consumidor toma sus decisiones de compra y cémo las empresas deben estar
preparadas en materia de datos, tecnologia y aprendizaje.

Subiéndose a esta tendencia esté la empresa tecnoldgica brasilera iFood, que acaba de inaugurar
una nueva era en el reparto a domicilio con el lanzamiento de Ailo, su asistente de inteligencia
artificial generativa, que facilita y revoluciona el pedido de comida a domicilio, haciendo que la
experiencia sea Unica, rapida y personalizada®. Con este nuevo asistente de IA, los consumidores
pueden conversar de forma natural y expresar sus deseos y preferencias con frases simples como:
“quiero una cena romantica esta noche”; “me gustaria una comida ligera que llegue en un maximo
de 30 minutos”; o “quiero pedir en restaurantes que tengan promociones”, etc. Este agente

de IA, que esta potenciado por un Large Commerce Model (LCM) desarrollado en colaboracién
con Prosus, uno de los mayores inversores en tecnologia del mundo, comprende el contexto,
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identifica patrones de comportamiento

e interpreta intenciones con precision
para ofrecer sugerencias personalizadas y
anticiparse a las necesidades del cliente,
creando asi una experiencia de compra
fluida e intuitiva.

En paralelo a esta iniciativa, la empresa

posee actualmente un programa interno de
incentivos para la creacion de agentes de

|A’ que tiene como meta el disefio de 7.000
agentes activos para fines del 2026 (uno

por empleado), reforzando asi la aplicacion

de la IA en todas las areas de la empresa.
Algunos de los ejemplos de este programa
son el Groceries Data Assistant, que acelerd
el andlisis de datos de los supermercados
asociados, reduciendo el tiempo de analisis de
ventas de 30 a solo 5 minutos; la plataforma
para los equipos comerciales James, que
permite el acceso inmediato a datos en tiempo
real y agiliza el proceso de incorporacion y
capacitacion, ahorrando 1.840 horas al mes;

o el agente Self-Help Cross, para atencion

al cliente, que ayuda a los equipos a realizar
decenas de andlisis en segundos, cuando
antes podia llevar todo un dia.

Esta tendencia esta impactando también

en otros paises de la regién. En Venezuela,
las empresas de consumo vy retail estan
utilizando los datos como una herramienta
critica de resiliencia operativa a lo largo de
toda la cadena de valor. Teniendo en cuenta
gue las empresas de ese pais operan en un
entorno altamente volatil, con variabilidad en
la demanda, limitaciones logisticas y grandes
desafios en la disponibilidad de productos;

las empresas lideres han evolucionado su
gestion operativa hacia el uso mas intensivo
de datos, no necesariamente bajo esquemas
avanzados de inteligencia artificial, sino

como un habilitador clave para la toma de
decisiones en tiempo real. Como resultado, el
sector esta observando una mejora sustancial
en la disponibilidad de productos, la reduccion
de los quiebres y excesos de inventario, y una
mayor resiliencia operativa frente a cambios
abruptos en la demanda.

Del mismo modo, en Argentina, el caso mas
resonante es el de Mercado Libre (MELI). El
gigante argentino del comercio electronico,
que tiene operaciones en ese pais y en

todo Latinoamérica, viene aplicando la A

7 Por Dentro da “Fabrica” de Agentes de IA do iFood. Forbes, 19 de septiembre de 2025.

£ los, u | venezolal Firma miembro ganizacion global
filiac PMG International Lt ) entidad privada inglesa limita garant os

a muchos de sus procesos, con mejoras
sustanciales tanto en la experiencia de
compra del cliente como en los analisis de
riesgo crediticio y fraude, que resulta crucial
para su fintech Mercado Pago. En paralelo,
MELI esta utilizando esta herramienta para
recopilar resenas de productos y utilizarlos
para impulsar las compras, 0 para mejorar la
experiencia de quienes venden sus productos
en la plataforma, teniendo en cuenta las
tendencias de busqueda de los compradores
o del mercado objetivo.

No obstante, el avance de la inteligencia
artificial también pone en primer plano

la importancia de la gobernanza de

datos y la ciberseguridad. La calidad,
trazabilidad, seguridad y uso ético de la
informacion se convierten en requisitos
indispensables para construir confianza entre
consumidores, reguladores y empleados.

De hecho, la ultima encuesta de KPMG a
lideres del sector de C&R senala que los
desafios éticos y la ciberseguridad figuran
entre los principales obstaculos para la
implementacion de |A, incluso por delante
de los costos y las limitaciones tecnolégicas.
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8 Trust, attitudes and use of artificial intelligence. A global study 2025. KPMG, 2025
9 bidem, pagina 4.
10 From data overload to data-driven decisions in retail. KPMG, 2025.

niembro

En este sentido, establecer marcos sélidos
de gobernanza, definir responsabilidades
claras, asegurar fuentes de datos confiables
y respetar la privacidad, no solo mitiga
riesgos, sino que habilita la escalabilidad y
una innovacion sostenible.

En este contexto, una encuesta realizada por
KPMG en 2025 sobre la percepcion publica e
incidencia de la inteligencia artificial en la vida
cotidiana (KPMG, 2025)8—llevada a cabo en
varios paises, incluidos Argentina, Brasil, Chile
y Colombia— ya habia puesto de relieve la
necesidad de incorporar estos factores en la
estrategia empresarial. En particular, la encuesta
sefnalaba que a medida que las capacidades y
el alcance de la IA se vuelven mas evidentes,
también se amplifica la conciencia sobre sus
riesgos, dando lugar a nuevos interrogantes

en torno a su fiabilidad y, especialmente, a la
necesidad de marcos regulatorios adecuados y
estructuras solidas de gestion y gobernanza por
parte de las organizaciones.

En efecto, si bien una proporcién significativa
de los que participaron en esta encuesta
reconoce los beneficios de la Al, una
mayoria contundente (79%) manifiesta

Jos. RIF: J-00256910-7.

preocupacion por la diversidad de riesgos
y consecuencias potenciales, entre los que
se destacan la ciberseguridad, la pérdida

de interaccion humana, la desinformacion,

la creciente dependencia tecnoldgica vy la
erosion de la privacidad. En este escenario,
la regulacion —actualmente percibida como
insuficiente— emerge como un elemento
clave para alinear expectativas y mitigar
riesgos tanto a nivel global como regional.

A tal fin, el estudio subraya la importancia
de fortalecer el conocimiento publico sobre
los marcos normativos vigentes, facilitar

la comprension de su aplicabilidad en
distintos contextos vy, en paralelo, consolidar
la confianza en estos sistemas mediante

la adopcidn de practicas robustas de
gobernanza empresarial que garanticen un
uso responsable, confiable y transparente de
la inteligencia artificial.

Paralelamente, la dimensién humana continua
siendo un diferenciador clave en este proceso
de transformacion. Si bien la inteligencia
artificial amplifica capacidades, automatiza
tareas y acelera la toma de decisiones, los
lideres del sector coinciden en que el valor
sostenible de largo plazo solo se construye

cuando estas tecnologias se integran de
manera efectiva con la experiencia humana.
Este enfoque se refleja en el creciente
énfasis que las empresas de consumo vy retail
estan poniendo en la capacitacioén, el rediseno
de roles y la adecuacion de sus estructuras
organizativas. De hecho, la encuesta a
ejecutivos del sector citada anteriormente®
muestra que una proporcion significativa de
los lideres (73%) ya se encuentra adaptando
trayectorias profesionales y modelos
organizativos como parte de una estrategia
de largo plazo orientada a convivir con la IA.

Distintos andlisis recientes sobre el impacto
de la inteligencia artificial en los negocios
concuerdan con esta vision'®, al destacar que
su adopcion efectiva no depende Unicamente
de la disponibilidad tecnolodgica, sino de

la capacidad de las organizaciones para
articularla con un modelo operativo adecuado,
procesos consistentes y, especialmente,

con las personas correctas. En el comercio
minorista, donde el volumen, la velocidad y

la diversidad de los datos crecen de forma
exponencial, contar con estructuras agiles

y escalables resulta imprescindible. Sin
embargo, sin las capacidades técnicas,

lendencias en Consumo y Retail - Séptima edicion
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analiticas y de interpretacion necesarias para transformar esa informacion en decisiones concretas,
los datos pierden valor y se diluyen en el ruido operativo. En este contexto, la incorporacion de

la IA exige una revision profunda de las habilidades existentes dentro de las organizaciones,
orientada a identificar brechas, impulsar programas de capacitacion y atraer nuevos talentos

que permitan capturar el potencial de estas tecnologias de manera consistente y sostenible. En
Ameérica del Sur, donde la brecha de talento digital y analitico continla representando un desafio
estructural, esta dimension adquiere una relevancia aun mayor. Alli, invertir en formacion, reskilling
y nuevas capacidades sera tan determinante para el éxito de la estrategia de IA, como las propias
inversiones en tecnologia e infraestructura.

En sintesis, la convergencia entre inteligencia artificial y gestion avanzada de datos esta
redefiniendo los estandares de eficiencia, personalizacion y toma de decisiones en la
industria de consumo y retail. Para las empresas sudamericanas, integrar estas capacidades
de manera estratégica no es solo una via para optimizar operaciones, sino un elemento central
para fortalecer la resiliencia, capturar crecimiento y sostener la relevancia frente a consumidores
cada vez mas informados, digitales y exigentes. Aquellos que logren construir una base de
datos sélida, segura y orientada al negocio, sobre la cual desplegar soluciones de |A escalables
y responsables, estaran mejor posicionados para competir en el nuevo escenario que se esta
configurando para el sector.
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Nuevas estrategias empresariales para enfrentar el escenario global.

El escenario global en el que operan hoy las empresas de consumo
y retail se caracteriza por un nivel de incertidumbre estructural

que ha dejado de ser coyuntural. Los conflictos bélicos en Europa
y Medio Oriente, las tensiones geopoliticas persistentes entre
grandes blogues econdémicos, el recrudecimiento de las politicas
proteccionistas, la fragmentacion del comercio internacional y la
volatilidad macroeconémica conforman un contexto que desafia los
supuestos tradicionales sobre eficiencia, costos y abastecimiento.
En este marco, las estrategias competitivas del sector estan
evolucionando para priorizar resiliencia, flexibilidad y control,
incluso al costo de sacrificar parte de las ventajas que ofrecia un
mundo mas integrado y previsible.

Uno de los ambitos donde este cambio se manifiesta con mayor
claridad es en la redefinicion de las cadenas de suministro. Las
disrupciones experimentadas desde la pandemia de COVID-19
dejaron en evidencia la fragilidad de los modelos extensos,
basados excesivamente en la minimizacién de costos y con
proveedores geograficamente concentrados y baja redundancia.
A estos aprendizajes se suma el impacto de la incertidumbre
global (producto de los conflictos armados, las restricciones
logisticas, el encarecimiento de la energia, las barreras
comerciales vy los riesgos regulatorios), que obliga a las empresas
a replantear de manera integral como producen, compran,
almacenan vy distribuyen sus productos.

" Além da Resiliéncia e Rumo ao Valor Total. KPMG (2026).
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En respuesta, las companias del sector estan adoptando
estrategias orientadas a diversificar y reconfigurar sus cadenas
de valor. Conceptos como nearshoring, strategic shoring o
friendshoring han ganado protagonismo, no solo como iniciativas
tacticas, sino como decisiones estratégicas de mediano y largo
plazo. El objetivo ya no es exclusivamente reducir los costos
unitarios, sino mejorar la confiabilidad del abastecimiento, acortar
los tiempos de respuesta, reducir la exposicion a shocks externos
y ganar mayor visibilidad y control sobre los flujos criticos del
negocio. Este movimiento implica aceptar estructuras de costos
potencialmente mas elevadas en el corto plazo, a cambio de
mayor estabilidad operativa y capacidad de adaptacion.

Al mismo tiempo, los especialistas y lideres en cadenas de valor
estan reconociendo el poder de la resiliencia y su aporte innegable
a la generacion del denominado “valor total” (KPMG, 2026)". El
“valor total”, que resulta de la unién entre la “experiencia” y el
"desempeno” empresarial, busca transformar el enfoque de la
organizacion para permitirle pasar de la simple resistencia a las
interrupciones en la cadena de suministro a la busqueda activa

de la maximizacion del valor. Mientras la “experiencia” unifica las
interacciones con clientes, profesionales, aliados y plataformas
digitales en un ecosistema integrado e inteligente para generar valor
al cliente; el “desempeno” busca ejecutar las acciones correctas de
forma répida, inteligente y sostenible, alinedandose con resultados

operativos de alto rendimiento. Como senala KPMG, una mentalidad
de valor total puede ofrecer ventajas significativas a todos los
grupos de interés clave. Los proveedores y socios se benefician

de una mayor colaboracién y transparencia; la organizacién gana en
eficiencia, resiliencia y capacidad de innovacioén; los profesionales se
empoderan gracias a la informacién en tiempo real, las herramientas
intuitivas y los flujos de trabajo optimizados; en tanto que los
clientes experimentan una resoluciéon proactiva de sus problemas e
interacciones mas personalizadas, al tiempo que se benefician de
una mayor estabilidad de precios y disponibilidad de productos. Es
decir, se maximiza el valor para todos los integrantes de la cadena.

América del Sur aparece en este contexto como una region
con un rol cada vez mas relevante. Varios paises sudamericanos,
como Argentina, Brasil, Chile, Colombia o Uruguay, por citar solo
algunos, combinan disponibilidad de recursos naturales, capacidad
productiva en sectores clave, acceso a energias relativamente
limpias y, en algunos casos, marcos fiscales o regulatorios
competitivos. Estas condiciones han despertado el interés de
empresas globales que buscan reubicar o complementar parte de
sus cadenas, especialmente en industrias vinculadas a alimentos,
bienes de consumo masivo y manufacturas livianas; abriendo
nuevas oportunidades para los retailers y productores locales que
permitan fortalecer proveedores regionales, impulsar la produccion
local y reducir la dependencia de mercados lejanos y volatiles.



o1n -

De hecho, un articulo reciente publicado por la Gazeta de Povo', que desglosé la relacion econdmica
de inversiones entre Brasil y Uruguay, fue en ese sentido al senalar que las diferencias estructurales
en los marcos institucionales pueden estar reconfigurando los flujos de inversién en la regiéon. Para
darle sentido a esta afirmacion, el texto propone una comparaciéon entre Brasil y Uruguay, destacando
que mientras el primero (Brasil) presenta un entorno caracterizado por alta complejidad tributaria,
incertidumbre juridica y cambios regulatorios frecuentes (una situaciéon que comparte con otros paises
de la region), el segundo (Uruguay) ha consolidado un esquema de mayor estabilidad, previsibilidad
normativa y respeto por los contratos. Como resulta l6gico, este diferencial reduce el riesgo
percibido y el costo de operacion para los agentes econdémicos, impulsando un flujo creciente de
empresas e inversores hacia paises “mas seguros” (como Uruguay).

En este contexto, Brasil, y otros paises de la regién que comparten su situacion, no solo enfrentan
una salida de inversiones sino también la relocalizacién parcial de etapas clave en sus cadenas de
valor. Como resultado, ciertas funciones de mayor valor agregado asociadas al control econdémico
tienden a desplazarse hacia paises “seguros”, mientras que el resto de las operaciones permanecen
expuestas a un entorno mas complejo. Este fendmeno sugiere un impacto directo sobre la
configuracion de las cadenas de suministro regionales, con implicancias directas en la distribucién
del valor y la competitividad relativa entre paises.

Teniendo esto en cuenta, KPMG en Colombia acaba de desarrollar un proyecto estratégico para una
compania lider del sector de la sal, en el que la consultora llevé adelante la gestion integral del proyecto,
asegurando la coordinacion entre areas, el control del alcance y el cumplimiento contractual en un
entorno sumamente complejo. Para tal fin, se implementaron mecanismos estructurados de seguimiento
del cronograma y rutas criticas, mejorando la visibilidad y anticipacion a las desviaciones, junto con una
gestién activa de los riesgos basada en la identificacion temprana y la toma de decisiones informada.
Asimismo, se establecieron esquemas de gobernanza que fortalecieron la resiliencia organizacional,
posicionando este caso como hito dentro de las nuevas estrategias que las empresas del sector estan
implementando para afrontar la incertidumbre y minimizar el impacto sobre las cadenas de valor.

12 Estabilidade no Uruguai: Por que investidores fogem do Brasil. Gazeta do Povo, 3 de mayo de 2026.
18 Shein tentou transformar o Brasil em um polo de producgdo, mas os fabricantes locais desistiram. FashionNetwork Brasil , 5 de febrero de 2026.
% Lula da Silva derog6 un impuesto a las pequeiias compras a través de plataformas como Shein y Temu. Ambito, 13 de mayo de 2026.

Sin embargo, esta reconfiguracién no ocurre sin generar fricciones. El endurecimiento de las
politicas arancelarias, la redefinicion de las reglas del comercio internacional y la creciente
competencia por captar mercados alternativos —particularmente en un contexto de redireccion

de exportaciones desde economias como China— estan elevando de forma sostenida la presion
sobre los mercados sudamericanos. En paralelo, plataformas globales de comercio electrénico,
apalancadas en modelos altamente eficientes y en economias de escala, como Shein, Temu o
AliExpress, contintan profundizando su penetracion en la region, forzando al retail local a revisar
integralmente sus propuestas de valor, capacidades logisticas y estrategias de pricing para sostener
niveles de competitividad en un entorno cada vez mas exigente.

En este contexto, el caso de Shein puede resultar ilustrativo de las dinamicas que atraviesan
los mercados regionales y de los desafios estructurales que enfrentan los actores locales. Aun
con las limitaciones para replicar fuera de China su modelo de produccién ultra 4gil y de bajo costo,
la compania ha logrado consolidar una posicion relevante en Brasil —su segundo mercado a nivel
global— con ingresos estimados en USD 3.500 millones, lo que representa aproximadamente el 7%
de su facturacioén total (USD 48.600 millones)™.

Al mismo tiempo, el giro hacia entornos regulatorios més restrictivos en Estados Unidos —
particularmente a partir de la aplicacion de nuevos aranceles a importaciones de origen chino— ha
incrementado la relevancia estratégica de regiones como Sudamérica y Europa durante el Ultimo ano.
Este reposicionamiento ha impulsado respuestas de tinte mas proteccionista a nivel local, incluyendo
iniciativas orientadas a eliminar exenciones arancelarias sobre envios de bajo valor. Si bien este tipo
de medidas podria introducir cierta presiéon sobre el modelo operativo de estas plataformas —y, en
consecuencia, ofrecer un alivio relativo al retail doméstico—, también ha encontrado resistencia en los
consumidores, debido al encarecimiento de las compras internacionales. Como resultado, en algunos
mercados, como Brasil, se ha impulsado la revision e incluso derogacion de estos instrumentos
impositivos —popularmente conocidos como la “tasa a las blusas”— que contemplaban gravamenes
del orden del 20% para compras inferiores a USD 50 en plataformas como Shein o Temu'.
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En paralelo, el contexto macroeconémico
global continta condicionando las decisiones
estratégicas del sector. Tal como se desprende
de los analisis compartidos en el marco de la
NRF 2026, la volatilidad econdmica, la presion
inflacionaria residual, las tasas de interés
elevadas y un crecimiento desigual entre
regiones generan un escenario de demanda
fragmentada y comportamientos de consumo
heterogéneos. A nivel global, el mercado se
comporta de manera cada vez mas polarizada,
con segmentos que sostienen niveles de
gasto relativamente altos y otros fuertemente
condicionados por el precio, lo que obliga a las
empresas a disenar propuestas de valor mas
flexibles y diferenciadas.

Para las empresas de consumo v retail,

este contexto refuerza la necesidad de
combinar disciplina financiera con agilidad
estratégica. Las conclusiones del recorte

de la encuesta de KPMG para la industria del
consumo vy retail (KPMG, 2025)"™ muestran
que los lideres del sector han internalizado
esta realidad: si bien persiste el optimismo
respecto del crecimiento de largo plazo,
existe mayor cautela en relacién con las

5 Ibidem, péagina 4.

decisiones de inversion, las fusiones y
adquisiciones y la expansion internacional.
En lugar de grandes movimientos
transformacionales, los lideres privilegian
estrategias mas selectivas, enfocadas en
reforzar capacidades clave, adquirir activos
estratégicos y consolidar operaciones que
permitan ganar eficiencia y resiliencia sin
asumir riesgos excesivos.

La cadena de suministro vuelve a ocupar un
lugar central en estas definiciones. Ya no se la
concibe Unicamente como un area operativa,
sino como un activo estratégico que puede
habilitar —o limitar— el crecimiento. La
automatizacion, la digitalizacion y el uso
intensivo de datos estan permitiendo
mejorar la visibilidad end to end (es decir,

la trazabilidad), anticipar riesgos, optimizar
inventarios y responder de manera mas agil
a cambios en la demanda o a interrupciones
externas. Estas capacidades resultan
particularmente valiosas en la region de
Ameérica del Sur, donde la infraestructura
logistica desigual y la exposicion a variables
macroeconémicas locales exigen un grado
adicional de flexibilidad operacional.

Un caso destacado en la region es el de
Carrefour Argentina, que aplicd con éxito
una estrategia de trazabilidad en su linea

de productos frescos, como carnes, frutas

y verduras, con el objetivo de garantizar la
calidad, seguridad alimentaria y transparencia
de tales productos a sus clientes. Para ello,
utilizé etiquetas con cédigos QR, que al

ser escaneados permiten al consumidor
conocer el origen del producto, la fecha de
cosecha o faena, el proceso de transporte

y almacenamiento, y sus certificaciones (si
las hubiera) (por ejemplo, si es un producto
organico o si es libre de agroquimicos);

pero también tecnologias complementarias
de gestion de recursos (ERP) y bases de
datos integradas con los proveedores, que
ayudan a optimizar todo el proceso. Como
resultado, la trazabilidad proporcion¢ a la
empresa un incremento en la confianza del
consumidor, mejoras en la eficiencia logistica
y una reduccion sustancial de las pérdidas

y desperdicios. La automatizacion, y todo lo
que ésta permite, termina contribuyendo a
una gestion mas eficiente de la cadena de
suministro, asi como a una mejora sensible
en la experiencia del consumidor.




Otra dimensién clave de las nuevas estrategias
para enfrentar el escenario global es la

gestion del riesgo. Los eventos recientes

han demostrado que los riesgos geopoliticos,
climaticos y regulatorios pueden materializarse
rapidamente y con impactos significativos
sobre los resultados del negocio. Frente a

ello, las empresas estan incorporando analisis
de escenarios, redundancias operativas,
diversificacion de proveedores y planes de
contingencia mas sofisticados. El uso de
modelos predictivos y simulaciones permite
evaluar el impacto potencial de distintos
eventos —desde cierre de rutas comerciales
hasta cambios regulatorios— y preparar
respuestas antes de que estos riesgos se
conviertan en crisis.

En América del Sur, estas estrategias

de gestion del riesgo se ven reforzadas

por una larga experiencia operando en
contextos volatiles. Muchas empresas de

la region han desarrollado capacidades para
adaptarse a ciclos econdmicos adversos,
cambios regulatorios frecuentes y restricciones

financieras, lo que hoy se traduce en una
ventaja relativa frente a un entorno global
crecientemente incierto. En Venezuela, por
ejemplo, donde el entorno econdémico esta
caracterizado por la incertidumbre y su impacto
en el poder adquisitivo de los consumidores

y en la dindmica de consumo, los retailers

han tenido que redisenar sus estrategias
comerciales para sostener la demanda,
combinando ajustes constantes en los

precios, en el surtido de productos (de mayor
rotacion y accesibilidad), y la incorporacion de
nuevos mecanismos que faciliten el consumo,
incluyendo soluciones de financiamiento

del tipo “compre hoy, pague manana”, con

el objetivo de sostener la demanda en un
entorno contractivo, lograr mayor resiliencia y
adaptabilidad, y diferenciarse respecto de la
demanda de bienes tradicionales e importados.

Finalmente, las nuevas estrategias para
enfrentar el escenario global convergen en
una redefinicion del concepto de eficiencia.
En lugar de maximizar exclusivamente el
ahorro de costos, las empresas del sector
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estan priorizando modelos que equilibren eficiencia, resiliencia y sostenibilidad. Esto implica
tomar decisiones mas integrales sobre dénde producir, a quién comprar, como distribuir y como
relacionarse con consumidores cada vez mas informados y sensibles a la disponibilidad, el precio
y la confiabilidad. En un mundo atravesado por la incertidumbre, la capacidad de adaptarse
rapidamente y sostener la operacion se convierte en un factor tan determinante como la
rentabilidad de corto plazo.

A modo de resumen, puede decirse que las empresas de consumo v retail estan respondiendo al
nuevo escenario global mediante estrategias que privilegian la diversificacion, la regionalizacion, la
gestién activa del riesgo y el fortalecimiento de capacidades centrales, con la cadena de suministro
como eje. Para América del Sur, este proceso representa tanto un desafio como una oportunidad:
la posibilidad de integrarse de manera mas estratégica a las nuevas configuraciones del comercio
global, siempre que las companias logren traducir la incertidumbre en decisiones que refuercen su
competitividad y su resiliencia en el largo plazo.
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Laconsolidacion de la Sostenibilidad.

La sostenibilidad ha dejado de ocupar un lugar accesorio o
aspiracional dentro de la agenda de las empresas de C&R,

para consolidarse como un eje estructural en la estrategia

del negocio. A diferencia de etapas previas, en las que las
iniciativas sostenibles se concentraban en acciones puntuales,
comunicacionales o de cumplimiento, hoy se observa una
integraciéon cada vez mas profunda de los criterios ambientales,
sociales y de gobierno corporativo en la toma de decisiones, en
los modelos operativos vy en la propuesta de valor al consumidor.
Este proceso no responde Unicamente a presiones regulatorias o
reputacionales, sino a la comprension de que la sostenibilidad
se ha transformado en un factor critico para la competitividad
y el crecimiento de largo plazo.

En el sector de consumo y retail, esta consolidacion esta
estrechamente ligada a la centralidad del cliente. Las empresas
reconocen que los consumidores son cada vez méas conscientes
del impacto ambiental y social de los productos que adquieren,
aungue tal conciencia no se traduzca de manera lineal en la
disposicién a pagar mas. De esta manera, la sostenibilidad opera
en tensiéon casi permanente con otros atributos tradicionales de la

decision de compra —es decir, el precio, la calidad, la disponibilidad
y la conveniencia, por citar algunos ejemplos— obligando a

las companias a diversificar sus estrategias —una tendencia
resaltada en la seccion anterior de este trabajo—, y hallar asf un
equilibrio que permita ofrecer propuestas responsables sin perder
competitividad. En este sentido, la sostenibilidad deja de ser un
diferencial aislado y pasa a integrarse como una condicion de base
para competir en determinados segmentos y mercados.

La economia circular se arraiga como uno de los vehiculos
principales para materializar esta agenda. A diferencia de los
enfoques lineales tradicionales, basados en producir, consumir
y descartar, los modelos circulares apuntan a extender la vida
util de los productos, optimizar el uso de los recursos y reducir
desperdicios a lo largo de toda la cadena de valor. En el retail,
esto se traduce en iniciativas que abarcan desde el rediseno de
envases y surtidos hasta programas de reutilizaciéon, reventa,
reciclaje y logistica inversa. Mas alla del impacto ambiental,
estas practicas comienzan a demostrar beneficios econdémicos
concretos, al reducir costos operativos, mitigar riesgos de
abastecimiento y generar nuevas fuentes de ingresos.

16 Natura, Boticério e Mercado Livre lideram responsabilidade ESG nas empresas. Natura, Boticario e Mercado Livre lideram responsabilidade ESG nas empresas | Exame. 16 de abril de 2026.

Desde una perspectiva regional, América del Sur ocupa una
posicion estratégica en este debate. La region, ademas de

haber experimentado en los Ultimos anos uno de los mayores
incrementos relativos en la cantidad de consumidores sostenibles
(es decir, aquellos que eligen y demandan productos sostenibles),
concentra una parte significativa de los recursos naturales y

de la produccion de alimentos a nivel global, lo que ubica a sus
empresas y unidades productivas en el centro de las discusiones
sobre sostenibilidad, biodiversidad y uso responsable del suelo.
Al mismo tiempo, esta relevancia expone a los actores locales a
un escrutinio creciente por parte de reguladores, inversionistas

y mercados internacionales, especialmente en un contexto de
mayor exigencia en materia de trazabilidad, descarbonizacion y
cumplimiento de estandares ambientales. Asi, la sostenibilidad
no solo representa una responsabilidad, sino una condicion
necesaria para mantener el acceso a ciertos mercados y
cadenas globales de valor.

Segun los resultados del ultimo relevamiento de responsabilidad
en ESG para empresas de Brasil (2025)'¢, realizado por
duodécimo ano consecutivo por Merco, una consultora
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internacional especializada en reputacién corporativa; hay una creciente madurez en la agenda
corporativa sostenible de ese pais, y empresas como Natura, Boticarioy Mercado Libre lideran
esta agenda. Como destaca la publicacion, Natura, empresa lider de cosméticos, logré mantenerse
en el primer lugar del ranking de responsabilidad ESG por duodécimo ano consecutivo, llevandose

nuevamente el titulo de “empresa mas responsable de Brasil”; mientras el Grupo Boticdrio mantuvo

el segundo lugar y Mercado Libre avanzd hacia el tercero. Si bien la lista de empresas que estan
mejorando sus niveles de responsabilidad ESG es extensa, lo que destacan estos resultados es el
compromiso de las organizaciones de ese pais con la agenda de responsabilidad y gobernanza, y su
consolidacion como eje central de las estrategias empresariales.

Ademas, con el objetivo de llevar la responsabilidad en materia de sostenibilidad a toda la
industria (incluido el retail), Brasil acaba de lanzar el proyecto internacional de “Accion por el
Clima y la Biodiversidad mediante Soluciones de Economia Circular” (CB-ACES), para impulsar la
economia circular y acelerar la transicion hacia un modelo productivo mas sostenible que combine
competitividad, reduccion de emisiones y proteccion de la biodiversidad™. La iniciativa, que es
implementada con apoyo de organismos internacionales y actores locales, incluye el desarrollo de
politicas publicas, capacitacion técnica, ejecucion de proyectos piloto y promocién de inversiones,
con foco particular en pequenas y medianas empresas, buscando integrar la economia circular en
las cadenas de valor industriales y en la agenda climatica. Como resultado, se espera fortalecer la
innovacion y la productividad del sector, aumentar la adopcién de practicas circulares y movilizar
financiamiento verde, consolidando un enfoque en el que la sostenibilidad ambiental y el desarrollo
industrial avanzan de forma conjunta.

En paralelo, las nuevas exigencias regulatorias y de reporting también refuerzan lo anterior. La
adopcion progresiva de normas internacionales de divulgacion vinculadas a sostenibilidad y clima,
junto con regulaciones especificas sobre deforestacion, emisiones y origen de los productos

7 Brasil lanca projeto de economia circular na inddstria. Brasil lanca projeto de economia circular na indUstria | Naciones Unidas en Brasil, 2 de marzo de 2026.

8 IFRS S1 e S2: como integrar sustentabilidade e contabilidade nos relatérios corporativos. KPMG Brasil, 2026.

(como el Reglamento sobre Productos Libres de Deforestacion de la Union Europea, o EUDR), esta
elevando el umbral de transparencia requerido para operar. Para las empresas de consumo v retail de
la regién, esto implica la necesidad de fortalecer sistemas de medicién, captura y gestién de datos
ambientales y sociales, integrandolos a los procesos de negocio de manera consistente.

En Brasil, por ejemplo, el Consejo Federal de Contabilidad (CFC) aprobd, en 2024, las Normas
de Informaciéon Financiera Nacionales (NBC) TDS 01 y 02, que incorporan plenamente los
requisitos de las IFRS S1y S2, estableciendo requisitos para la divulgaciéon de informacién
financiera relacionada con la sostenibilidad y el clima, y facilitando la transparencia en la
presentacion de la informacién, la comparabilidad, la toma de decisiones de los inversores

y la resiliencia empresarial®. De este modo, las entidades brasilefas que siguen normas
profesionales ahora observan los mismos principios de informacién definidos por el ISSB,
reforzando de esta manera la convergencia regulatoria y ampliando los requisitos de
transparencia y calidad de la informacién divulgada. En ese sentido, Brasil destaca como

uno de los primeros paises en incorporar estas normas en la region, transformandose en un
ejemplo claro para el resto de los paises que, necesariamente, deberan seguir sus pasos en el
corto a mediano plazo.

Ademas, la sostenibilidad converge con otras tendencias analizadas, como la gestion
avanzada de datos y la transformacion tecnologica. De hecho, los CEO del sector reconocen
cada vez con mayor claridad esta interdependencia. De acuerdo con los resultados de la Ultima
encuesta a lideres del sector de consumo y retail, mas de la mitad de los ejecutivos que participaron
de la misma (563%) considera que la sostenibilidad debe estar alineada con la estrategia central

del negocio y que no debe ser tratada como una iniciativa paralela. Esta visidon se traduce en
decisiones concretas, como la incorporacion de criterios ESG en la evaluacion de proveedores,
inversiones de capital, fusiones y adquisiciones, y en el disefo de productos y servicios. Asimismo,
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la sostenibilidad comienza a ser entendida
como una fuente potencial de ventaja
competitiva, al fortalecer la relacién con

los consumidores, mejorar la reputacion

de marca y reducir la exposicion a riesgos
operativos y regulatorios.

En el ambito de las cadenas de suministro,
la consolidacion de la sostenibilidad se
manifiesta de manera particularmente
tangible. La necesidad de descarbonizar
operaciones, reducir desperdicios y asegurar
practicas responsables a lo largo de toda

la red de proveedores impulsa cambios
profundos en la forma en que las empresas
se abastecen y operan. En América del Sur,
donde las cadenas suelen ser mas extensas
y heterogéneas, estas transformaciones
presentan desafios significativos, pero
también oportunidades para modernizar
procesos, profesionalizar proveedores
locales y fortalecer la resiliencia frente a
disrupciones externas. Iniciativas orientadas
a la trazabilidad, la eficiencia energética y el
uso responsable de recursos comienzan a
integrarse de manera mas sistematica en la
gestion cotidiana del negocio.

En Venezuela, por ejemplo, la sostenibilidad
esta impulsandose principalmente a través
de la eficiencia operativa a lo largo de la
cadena de valor. Dado que las empresas

del sector de consumo vy retail enfrentan
limitaciones estructurales relacionadas con
costos operativos, logistica y disponibilidad
de recursos, las iniciativas de sostenibilidad
no responden Unicamente a agendas
formales de ESG, sino a la necesidad de
optimizar recursos y garantizar la continuidad
operativa, tanto a nivel del retail como de

las empresas de consumo y manufacturas
asociadas. Entre las principales iniciativas
impulsadas estan la optimizacion en el uso de
materiales y la reduccion de desperdicios, el
reciclaje, la implementacion de mediciones
incipientes de GEI, capacitaciones, la emisién
de reportes de sostenibilidad y, finalmente,

la incorporacion progresiva de las practicas
ESG impulsadas tanto por los consumidores y
clientes corporativos, como por los proyectos
impulsados por la Union Europea.

No obstante, el avance de la sostenibilidad
enfrenta limites claros que no pueden
ser ignorados. La sensibilidad al precio

continula siendo un factor determinante para
amplios segmentos de consumidores en la
region, especialmente en contextos de alta
inflacién y menor crecimiento econdémico.
Esta realidad obliga a las empresas a evitar
enfoques simplistas y a disefnar estrategias
sostenibles que sean econdmicamente
viables y escalables. En lugar de apelar
exclusivamente a primas de precio, la
sostenibilidad debe apoyarse en la eficiencia
operativa, la innovacion tecnolégica y la
colaboracion a lo largo de la cadena de valor,
para lograr impactos reales sin trasladar
costos excesivos al consumidor final.

En este sentido, la colaboracion emerge
como un habilitador clave. Ninguna
empresa puede avanzar de manera aislada
en los desafios que plantea la sostenibilidad.
La consolidacion de esta tendencia requiere
esquemas de cooperacion entre retailers,
fabricantes, proveedores, gobiernos y
consumidores, que permitan compartir
informacion, desarrollar estandares comunes
y ejecutar soluciones a escala. América del
Sur presenta experiencias incipientes pero
valiosas en este terreno, especialmente en
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sectores vinculados a alimentos, agroindustria 'y
bienes de consumo masivo, donde la articulacion
entre actores resulta indispensable para abordar
problematicas complejas como la deforestacion,
el uso del agua o las emisiones de la cadena
logistica. Este es el caso de la industria de
embalaje y empaquetamiento de Brasil, donde
la agenda ESG ha dejado de ser una mera
cuestion de responsabilidad corporativa para
convertirse en un factor estratégico esencial'.
Las empresas de este sector estan adoptando
practicas sostenibles, socialmente responsables
y bien gobernadas para preservar su reputacion
y fortalecer su competitividad. Para ello, invierten
en innovacion y en el desarrollo de practicas
circulares (por ejemplo, con el uso de plastico
posconsumo para la producciéon de envases
hibridos o el desarrollo de nuevas tecnologias de
impresion para latas de acero con menor huella de
carbono), adoptan nuevas tecnologias para medir
las emisiones GEl y mejorar la gestion ambiental,
impulsan préacticas de inclusion e igualdad de
género, v, finalmente, sustentan este cuerpo

9 £SG: Transformando o futuro do setor de embalagens - EmbalagemMarca. 1 de octubre de 2025

de medidas con una gobernanza sélida. Para el
sector de embalajes brasileno, integrar la agenda
ESG en su negocio significa construir operaciones
resilientes, involucrar a los empleados y generar
valor duradero para toda la cadena de produccion.

Finalmente, la consolidacion de la
sostenibilidad supone un cambio cultural
profundo dentro de las organizaciones.

Mas alla de las herramientas, los marcos
normativos o los indicadores, la sostenibilidad
exige que las empresas redefinan su propoésito
y la manera en que miden el éxito. Integrar
objetivos ambientales y sociales a la estrategia
implica repensar incentivos, estructuras

de decision y horizontes de planificacion,
adoptando una mirada de largo plazo en

un sector histéricamente presionado por
margenes ajustados y resultados de corto
plazo. En un entorno global marcado por la
incertidumbre, esta capacidad de equilibrar
rentabilidad, impacto y resiliencia se convierte
en un factor distintivo.

De esta manera, la sostenibilidad se consolida
entonces como una de las tendencias
estructurales mas relevantes para el sector de
consumo y retail. Ya no se trata de una agenda
complementaria, sino de un componente central
de la estrategia empresarial, estrechamente
vinculado con la competitividad, la gestiéon

del riesgo y la relacion con consumidores y
mercados. Para América del Sur, avanzar en
esta consolidacion representa tanto un desafio
operativo como una oportunidad estratégica: la
de transformar su rol en las cadenas globales
de valor mediante modelos de negocio mas
responsables, resilientes y alineados con las
expectativas de un mundo que demanda, cada
vez con mayor fuerza, crecimiento sostenible.
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onsideraciones finales

El anélisis de las tendencias que atraviesan actualmente al sector de consumo y retail pone de manifiesto que la industria se
encuentra frente a un punto de inflexion estructural. Mas alld de las coyunturas econdémicas particulares de cada pais o region,
los cambios que se observan en el comportamiento de los consumidores, en el entorno competitivo y en el contexto global
configuran un nuevo marco de funcionamiento que obliga a repensar estrategias, modelos operativos y prioridades de inversién

con una mirada de largo plazo.

Por un lado, la reconfiguracion del consumo refleja un escenario en el que los consumidores combinan una mayor racionalidad
en el gasto con expectativas cada vez mas sofisticadas en términos de conveniencia, disponibilidad y experiencia. La presion
sobre el poder adquisitivo, la persistencia de la inflaciéon y la volatilidad econdémica han reforzado la sensibilidad al precio, pero
no han eliminado la demanda por propuestas de valor claras y diferenciadas. En América del Sur, donde estas tensiones suelen
manifestarse con mayor intensidad, las empresas del sector se ven obligadas a equilibrar margenes, surtidos y estrategias
comerciales, adaptandose a consumidores mas selectivos, informados y menos previsibles.

Al mismo tiempo, el escenario global introduce un nivel
adicional de complejidad. La fragmentacion geopolitica, los
conflictos bélicos, las disrupciones en el comercio internacional
y la reconfiguracién de las cadenas de suministro han dejado en
evidencia los limites de los modelos excesivamente optimizados
para el costo. Frente a este contexto, las empresas de consumo
y retail estan avanzando hacia estrategias que privilegian

la resiliencia, la diversificacion y el control, aun cuando ello
implique asumir mayores costos en el corto plazo. La cadena

de suministro emerge, asi, como un activo estratégico central,
capaz de habilitar el crecimiento o de convertirse en una
restriccion critica si no se gestiona de manera adecuada.

En este proceso, América del Sur ocupa una posicion
ambivalente pero relevante. Por un lado, la region

enfrenta desafios estructurales vinculados a la volatilidad
macroeconémica, las brechas de infraestructura y las asimetrias
regulatorias. Por otro, su rol como productor de alimentos,
materias primas y bienes de consumo la coloca en un
lugar estratégico dentro de las nuevas configuraciones del
comercio global. Capitalizar estas oportunidades requerird
decisiones claras de inversion, fortalecimiento de capacidades
locales y una integracién mas estratégica a las cadenas
regionales y globales de valor.
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En paralelo, la consolidacion de la sostenibilidad actiua como un hilo conductor transversal

a estas transformaciones. El avance de la agenda ESG, la economia circular y las exigencias
regulatorias y de mercado han convertido a la sostenibilidad en una condicién necesaria para
competir y operar en el largo plazo. En el sector de consumo vy retail, esta tendencia se expresa en
cambios concretos en la forma de disefar productos, gestionar proveedores, operar las cadenas
logisticas y relacionarse con los consumidores. Lejos de tratarse de una moda o de una respuesta
reputacional, la sostenibilidad se integra progresivamente al nlcleo de la estrategia empresarial.

Sin embargo, su consolidacién no esta exenta de tensiones. En mercados donde la sensibilidad al
precio sigue siendo elevada, como ocurre en gran parte de América del Sur, las empresas deben
encontrar caminos realistas y econdmicamente viables para avanzar en esta agenda. Esto implica
desarrollar enfoques que combinen impacto ambiental y social con eficiencia operativa, apoyandose
en la innovacion, la tecnologia y la colaboracién entre actores de la cadena. La sostenibilidad, en este
sentido, deja de ser un costo adicional y comienza a ser percibida como una fuente de diferenciacion
y mitigacion de riesgos.

Un elemento que atraviesa todas las tendencias analizadas es el rol del liderazgo y de las
capacidades organizacionales. Tanto la adaptacion a nuevos patrones de consumo como la gestion
de un entorno global incierto o la integracion de la sostenibilidad requieren organizaciones mas
agiles, con mayor capacidad analitica y con equipos preparados para operar en contextos de cambio
constante. Los lideres del sector reconocen crecientemente que la ejecucion sera tan determinante
como la estrategia, y que construir ventajas sostenibles demandara inversiones consistentes en
talento, procesos y tecnologia.

En este marco, los lideres del sector estan priorizando un enfoque mas selectivo y prudente. Si
bien persiste una vision positiva sobre el crecimiento de largo plazo, las decisiones estratégicas se
orientan a fortalecer el nucleo del negocio, gestionar activamente los riesgos y priorizar aquellas
inversiones que aporten resiliencia y flexibilidad. En un entorno marcado por la incertidumbre, la
capacidad de adaptarse rapidamente y de sostener la operacion adquiere un valor comparable —o
incluso superior— al de la expansién acelerada.

En paralelo, todas estas transformaciones se ven atravesadas por el rol creciente de la tecnologia vy,
en particular, de la inteligencia artificial como habilitadores clave de los nuevos modelos de negocio.
Més que una tendencia independiente, la tecnologia se consolida como un factor transversal que
potencia la capacidad de las empresas para entender al consumidor, gestionar la complejidad
operativa, reducir riesgos en entornos volatiles y avanzar de manera mas consistente en sus
objetivos de sostenibilidad. En el sector de consumo vy retail, la explotacién avanzada de datos, la
automatizacion de procesos y la incorporacion progresiva de soluciones basadas en |A comienzan a
redefinir la forma en que se toman decisiones a lo largo de toda la cadena de valor.

Sin embargo, la adopcion efectiva de estas tecnologias continua planteando desafios
relevantes, especialmente en América del Sur. Las brechas en infraestructura, talento y madurez
organizacional limitan la capacidad de muchas companias para capturar plenamente su potencial. En
este contexto, la tecnologia deja de ser un problema exclusivamente técnico para convertirse en un
desafio estratégico y cultural, que exige liderazgo, inversiones sostenidas y un enfoque claro en la
construccion de capacidades humanas y organizacionales que permitan escalar estas soluciones de
manera efectiva.

Para sintetizar, el sector de consumo vy retail enfrenta una etapa de transformacién profunda,
impulsada por cambios en el comportamiento del consumidor, por la tecnologia, un escenario global
mas fragmentado e imprevisible y por la consolidacion de la sostenibilidad como eje estratégico.
Para las empresas que operan en América del Sur, estos desafios se presentan con particular
intensidad, pero también abren oportunidades para redefinir su posicionamiento, fortalecer sus
capacidades y construir modelos de negocio mas resilientes y alineados con las demandas de

un entorno en permanente evolucién. Aquellas organizaciones que logren leer estas senales

de manera integral y traducirlas en decisiones consistentes estaran mejor preparadas para
competir y crecer en el nuevo equilibrio que se esta configurando para la industria.
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