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LA ESTRATEGIA DE

DANONE EN EE.UU.

Y COMO RECONFIGURA EL PANORAMA
DE LOS LACTEOS EN AMERICA LATINA

Danone SA sefiald que debe incrementar los esfuerzos en sus
estrategias para Estados Unidos tras un desemperfio 2025 que “no
cumplié nuestras expectativas”, djjo Antoine de Saint-Affrique,
CEO, durante la llamada de resultados del 20 de febrero. Estos
movimientos pueden significar un nuevo tablero estratégico para
las marcas lacteas en la region.

n el reporte de resultados expuesto por la

compaiifa, se menciona que durante el cuar-

to trimestre de 2025, Danone registré un

crecimiento global de volimenes del 2,5 %

respecto al afio anterior, pero el dato mas re-

s velador no fue ese niimero agregado: fue la
asimetria geografica que lo explica. Mientras

China avanzaba al 15,5 % en el segundo trimestre del aio,
Estados Unidos reportaba una caida de voliimenes del 0,5
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%, resultado de una competencia que el propio CEO An-
toine de Saint-Affrique describié como intensa y creciente.

Esa aparente debilidad en el mercado norteamerica-
no es, sin embargo, la superficie de una transformacién
mucho mis calculada. Danone no estd perdiendo te-
rreno en EE. UU.: esta abandonando deliberadamente
categorias de bajo margen para consolidar posiciones
en segmentos donde la ciencia, la regulacién y la de-
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mografia trabajan a su favor. El resultado es una reor-
ganizaci6n de portafolio que no solo afecta al mercado
estadounidense, sino que traza el mapa competitivo de
lo que vendra para la industria alimentaria latinoame-
ricana en los préximos tres a cinco afios.

“Creemos que el sector se encuentra en
un punto de inflexién: la gente se da
cuenta de que la salud y la nutricién

estdn mds interrelacionadas que nunca.
— Antoine de Saint-Affrique, CEO de

”

Danone
TRES EJES DE LA ESTRATEGIA
RENEW PARA EE. UU.
1. NUTRICION MEDICA:
LA ADQUISICION DE
L. KATE FARMS
& El movimiento mads signifi-

cativo de Danone en EE. UU.
durante 2025 fue la adquisicion
de una participacion mayoritaria en Kate Farms, em-
presa californiana fundada en 2012 y convertida en
la marca de nutricién vegetal mas recomendada por
meédicos en el pais norteamericano, con presencia en
mas de 1.400 hospitales.

La estrategia reconoce una realidad demografica:
el envejecimiento acelerado de la poblacion estadou-
nidense y el incremento de condiciones cronicas que
requieren soporte nutricional especializado durante la
recuperacion o el manejo de la enfermedad.

Esta decision tiene implicaciones directas para los
competidores latinoamericanos con presencia o aspi-
raciones en el mercado de nutricién médica. La escala
combinada de Danone en ese segmento eleva significa-
tivamente las barreras de entrada, no solo por volumen
sino por las relaciones con sistemas de salud, formula-
rios hospitalarios y estructuras de reembolso que toman
afios en construirse.
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2. ELFENOMENO GLP-1:
INNOVACION DIRIGIDA
AL CONSUMIDOR
FARMACOLOGICO

=

El segundo eje de la estrate-
gia de Danone en EE. UU. es de
naturaleza diferente: no es una adquisicién, sino una
apuesta de innovacion de producto orientada a capturar
un segmento de consumidores que ha emergido como
consecuencia del boom de los medicamentos agonistas

del receptor GLP-1.

La compaiia estima que aproximadamente el 10 %
de la poblacién estadounidense ha probado o utiliza
actualmente estos farmacos, que reducen el apetito de
manera significativa. El problema clinico derivado de
ello es documentado: segin datos del Colegio America-
no de Medicina del Estilo de Vida, cerca de una quinta
parte del peso perdido con GLP-1 corresponde a masa
magra, no a tejido adiposo. Eso crea una ventana de
oportunidad para productos que combinen alta densi-
dad proteica con fibra prebidtica, soporte al microbio-
ma intestinal y practicidad de consumo.

La respuesta de Danone fue lanzar Oikos Fu-
sion, una bebida de yogur formulada especificamen-
te para usuarios de GLP-1, con 23 gramos de pro-
teina completa y 5 gramos de fibra prebiética por
botella de 200 ml, enriquecida con vitaminas B3 y B12.
Esta iniciativa no es aislada. En paralelo, la marca Oikos
ha alcanzado una representacion de cerca del 40 % del
portafolio de yogures de Danone en EE. UU. Los yogu-
res de alto contenido proteico han experimentado un
crecimiento tan acelerado que, segun el CFO Juergen
Esser, lIa demanda esta superando la capacidad produc-
tiva actual, situaciéon que espera resolverse con nuevas
instalaciones para 2026.

3. PROTEINAS Y SALUD
INTESTINAL COMO
CATEGORIAS PIVOTE

El tercer eje consiste en un giro
categorial que desplaza el centro
de gravedad del portafolio desde

los lacteos frescos convenciona-
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les —donde los margenes son bajos y la competencia
de marcas blancas es agresiva— hacia dos categorias de
mayor valor: proteinas y salud intestinal.

La compaiifa proyecta un crecimiento de ingresos ne-
tos comparables de entre el 3 % y el 5 % anual para el pe-
riodo 2025-2028, con un ritmo de expansion del ingreso
operativo que deberia superar al de las ventas, sefial de
una estrategia que prioriza rentabilidad sobre volumen.

EL TABLERO LATINOAMERICANO: QUIEN
SIENTE EL IMPACTO Y COMO

La reconfiguracién competitiva que Danone estd eje-
cutando en EE. UU. tiene efectos de segundo y tercer
orden en la regién, a través de cuatro mecanismos: la
exportacion de estandares de innovacion que presionan
hacia arriba el umbral de la categorfa; la redefiniciéon
del perfil de consumidor objetivo; la consolidacion de
posiciones en mercados donde Danone ya opera; y el
redisefio de las cadenas de abastecimiento que vinculan
a la region con los centros de produccion global.

LA PRESION SOBRE MARCAS DE YOGUR
PREMIUM EN MEXICO

En México, Danone mantiene el liderazgo absoluto en
la categoria de yogur digital, con mds del 50 % del Share
of Shelf en los primeros 10 resultados de busqueda en
los principales retailers del pais. Grupo Lala y Alpura
compiten en la misma categoria pero desde posiciona-
mientos distintos: Lala es el lider en volumen y diversi-
dad de portafolio lacteo general; Alpura tiene fortaleza
en leche y crema; Danone es el especialista en yogur.

El riesgo para los actores mexicanos no proviene de
que Danone llegue con Oikos Fusion mafana: pro-
viene de que la narrativa proteica y funcional que esa
innovacion instala en la mente del consumidor nortea-
mericano migrara inevitablemente hacia los mercados
latinoamericanos, en primer lugar hacia México, dado
el papel historico del pais como receptor temprano de
tendencias del consumidor estadounidense. Cuando
esa migracién ocurra, Lala y Alpura necesitaran respon-
der desde un portafolio y una infraestructura de I+D
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que hoy estan construidos sobre ldgicas de volumen y
precio, no de ciencia y diferenciacion funcional.

DANONE
PROYECTA

proyecta un crecimiento
de ingresos netos
comparables de

= 5 % anual
para el periodo
2025-2028.

El movimiento mas inmediato que deben evaluar
estas empresas es la inversion en capacidades de nu-
tricién deportiva y funcional, segmento donde marcas
como YoPro de Danone ya tienen presencia en varios
mercados latinoamericanos y donde la barrera cien-
tifica para entrar es sustancialmente mayor que en el
yogur convencional.
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ALPINA: VENTAJA
CIENTIFICA, RIESGO DE
ESCALA

El caso de Alpina en Colombia es
paradigmatico por una razén opues-
ta: la empresa andina tiene una

tradicién de innovacién en nutricién funcional mas
sofisticada que la mayoria de sus pares regionales, con
lanzamientos como su primer alimento con proposito
meédico en version liquida en 2025. Eso la coloca en una
posicién relativa mds favorable para responder a las ten-
dencias que Danone estd instalando.

Sin embargo, la estrategia de Danone en nutricién
médica —articulada alrededor de la adquisicién de
Kate Farms y la red hospitalaria asociada— revela que
la competencia en ese segmento no se librara solo en el
lineal de supermercado, sino en las instancias de pres-
cripcién clinica, en los formularios de farmacologia
hospitalaria y en los sistemas de reembolso de seguros.

Ahi, la escala de Danone es cualitativamente diferen-
te, y el mercado colombiano, con un sistema de salud
que adn estd consolidando sus cadenas de nutricion
enteral y parenteral, es un territorio donde la entrada
de una solucién respaldada por el aparato cientifico y
comercial de Danone podria redefinir los estandares de
la categoria médica en un horizonte de tres a cinco afios.

GRUPO GLORIA:
LA EXPANSION
GIORIA\ LatiNnoaMERICANAYEL
@ CHOQUE DE MODELOS

El Grupo Gloria de Pert atraviesa

su propia fase de expansion regional:

en febrero de 2026 complet¢ la adquisicion del 80 % de

Molfino Hermanos en Argentina, operacion valorada

en 500 millones de ddlares que refuerza su presencia en
el Cono Sur.

La colisién con la estrategia Danone ocurre en un
punto preciso: Argentina. Dias antes del cierre de la
operacién de Gloria con Molfino, se hacia publica otra
transaccién igualmente significativa: Arcor y Danone
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completaban la adquisicién del total del paquete ac-
cionario de Mastellone Hermanos —La Serenisima—,
creando un joint venture lacteo unificado con once
plantas productivas en la region. La nueva entidad con-
solidara el portafolio de leche fluida y en polvo, dulce de
leche, quesos, manteca, crema, yogures y postres bajo
una estrategia orientada a productos diferenciales.

La estrategia de Danone en EE. UU. no es una his-
toria de expansién geogrifica convencional. Es la
consolidacién de un modelo de negocio que conecta
la ciencia de la nutricién con la demografia del enve-
jecimiento, el fenémeno farmacoldgico de los GLP-1
y la infraestructura de la salud institucional. Ese mo-
delo, ejecutado con la escala y el respaldo financiero
de una empresa que generd 27.400 millones de eu-
ros en ingresos en 2024, eleva permanentemente el
umbral competitivo de las categorias donde opera.
La competencia en la industria lactea y de alimentos
funcionales dejo de definirse por quién tiene mas vacas
o mds puntos de distribucion. El nuevo estandar com-
petitivo lo define quién tiene la ciencia, la red de pres-
cripcién clinica y la capacidad de innovar a la velocidad
que impone un consumidor que, cada vez mds, entiende
que lo que come es parte de su tratamiento de salud, no
solo de su dieta.

Los actores regionales —Lala, Alpina, Gloria, Ali-
corp y otros— no carecen de fortalezas. Tienen escala
local, conocimiento profundo del consumidor latinoa-
mericano, redes de distribucion construidas durante
décadas y, en varios casos, una agilidad operativa que
las multinacionales no pueden replicar facilmente.
Pero esas fortalezas seran insuficientes si no se articulan
con una apuesta seria por la innovacién funcional, la
credibilidad cientifica y la capacidad de capturar al con-
sumidor que estd dispuesto a pagar una prima por un
producto que lo cuida de manera demostrable.

~

El reloj ya estd corriendo. La pregunta
no es si Danone llevard a América Latina los }
playbooks que estd perfeccionando en EE.

UU. La pregunta es cuando y, mds impor-
tante, qué tan preparados estaran los acto-
res locales cuando eso ocurra.




