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Un recorrido por los momentos clave del crecimiento
explosivo del ecommerce en Iberoamérica.



A mi querida esposa Teresa, mi adorada hija Caroling, y a nuestro angelito
Ignacio, quienes junto con toda mi amada familia son mi fuente inagotable
de inspiracion y fuerza. Han caminado a mi lado en cada paso de este
fascinante viaje hacia el futuro digital. Sin su amor, paciencia y apoyo
incondicional, esta obra no habria sido posible.

A mi dre@m Te@m, que ha compartido conmigo la pasién por lo que
hacemos, enfrentando cada desafio con determinacion y creatividad.

Este libro vivo es un testimonio de nuestro esfuerzo conjunto y del impacto
que hemos logrado al unir nuestras visiones para construir un ecosistema
digital mds robusto y dindmico.

A todos los pioneros, referentes, jedis y master jedis del ecosistema digital
iberoamericano: con su fuerza, sus aportes y testimonios hicieron posible
narrar las historias que dan vida a los diferentes momentums de esta
coleccion. Cada contribucion se convierte en la primera ficha de una
cadena de dominds que, al caer, abre miles de caminos distintos, pero
siempre hacia un mismo propésito compartido.

Ustedes, que se atrevieron a sofiar con un futuro digital cuando adn era
apenas una idea incipiente, han dejado una huella imborrable en la
construccion de nuestro ecosistema. Este libro es, ante todo, un homenaje a
su valentia, a su capacidad de innovar y a un compromiso inquebrantable
que sigue inspirando a las préximas generaciones.

Que esta obra sea un faro para las futuras generaciones, un recordatorio
de que el futuro se construye con la suma de nuestras experiencias,
aprendizajes y, sobre todo, con la conviccion de que lo imposible solo tarda
un poco mds en alcanzarse.
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Prologo

Hay momentos en la historia en los que lo digital deja
de ser promesa para convertirse en realidad palpabile. El
boom del comercio electrénico fue uno de esos puntos
de inflexién. No hablo sblo de cifras récord o de curvas de
crecimiento exponencial; hablo de una transformacion
cultural, econébmica y social que atravesd fronteras,
industrias y generaciones.

Este libro vivo busca registrar y, al mismo tiempo, honrar
esa etapa de ebullicién en la que la compra en linea pasé
de ser un experimento reservado a unos pPocos pioneros
a convertirse en un hdbito cotidiano para cientos de
millones de personas en Iberoamérica. Fue el momento
en que la desconfianza inicial cedié ante la conveniencia,
cuando las barreras de infraestructura se enfrentaron con
creatividad, y cuando la necesidad de resolver problemas
reales llevd a la innovacidn a escala.




El boom no fue lineal ni exento de crisis. Tuvimos que
aprender a lidiar con la volatilidad econémica, con la
falta de confianza en los medios de pago, con desafios
logisticos y regulatorios. Pero también descubrimos que
cada obstdculo erg, en realidad, un motor de resiliencia. El
crecimiento del ecommerce en nuestra regién es la mejor
prueba de que la innovacién florece cuando se combina
talento con necesidad, creatividad con urgencia, visidn
con perseverancia.

En estas pdginas encontrards testimonios de quienes
fueron protagonistas de ese momento: emprendedores,
lideres, académicos y ejecutivos que apostaron cuando
no habia certezas. Sus relatos son la materia prima de este
libro vivo, que se enriquece con entrevistas, datos, casos
y recursos multimediales para dar una vision completa
de codmo se gestd y consolidd esta ola transformadora.

Como en toda la coleccién Génesis de un futuro digital,
este no es un cierre definitivo sino una invitacién a
coescribir la historia. El boom del ecommerce no terminé:
se transformé en una base sobre la que hoy construimos
nuevas capas de innovacidén —desde marketplaces y
fintech hasta retail media y tecnologias exponenciales—.

Espero que al recorrer este libro encuentres inspiracion,
aprendizaje y, sobre todo, la certeza de que estamos
escribiendo juntos un futuro digital inclusivo, sostenible
y colaborativo. Porque el boom del comercio electronico
no fue sélo un fendbmeno econdmico: fue y sigue siendo la



génesis de una nueva forma de vivir, trabajar y consumir
en nuestra Iberoamérica.

Bienvenidos a este vigje.

Marcos Pueyrredon







Acerca de coOomo navegar
esta coleccion de libros
vivos

Génesis de un futuro digital es un libro vivo, es una
coleccion de diferentes momentums que se presentardn
en formato de libro vivo. Es la primera publicacién de este
tipo en la historia editorial que utiliza todos los recursos
tecnolégicos de los que actualmente disponemos en un
solo lugar, para que no sbélo puedas leerlo en formato
digital ingresando a la web oficial, sino que también
puedas interactuar con su contenido y participar con tu
propio relato.

Conscientes de que estamos compartiendo mucho mds
que palabras y mucho mds que un registro histérico, he
reunido a un equipo multidisciplinario para disenar el
formato vivo, que te permite navegar el pasado, presente
y futuro del ecosistema digital en Iberoamérica, pudiendo
descubrir, aprender y contribuir con el reconocimiento del
mismo mediante los siguientes recursos:

1. Lectura enriquecida: gracias a la colaboracion de
mas de 200 expertos que fueron entrevistados y que
tan gentiimente han compartido sus experiencias y
conocimientos, mds un detallado trabajo documental,
cada uno de los libros vivos que forman parte de
la coleccidn Génesis de un futuro digital es una
ventana que te permite explorar los hitos, testimonios




y tendencias que han moldeado al comercio digital.
Puedes empezar tu recorrido por medio del libro vivo
quequierasy sinlaobligaciénde seguirunacorrelacion.
Por ser un formato vivo, algunos momentums pueden
estar en desarrollo, en cuyo caso te invito a suscribirte
para recibir una notificacién o aportar contenido al
mismo.

Al acceder a los libros de esta coleccién obtienes:

a. Contenido completo en mudltiples formatos: texto,
video, audio, fichas de perfil y glosario.

b. Acceso a mds de 200 entrevistas a pioneros y
referentes del digital commerce en Iberoamérica,
disponibles en la playlist elideres x25, del canal oficial
del eCommerce Institute en YouTube o en Spotify.

2. Escucha donde quieras: cada libro cuenta con una
version audiolibro con relatos Unicos sobre el origen
del ecosistema digital en Iberoamérica.

iEscucha ahora
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https://www.youtube.com/playlist?list=PLv8TZ16oS0wHTL53a8PTBWgxaD0caObPy
https://open.spotify.com/playlist/2HTFKCLd8Ft6J8cK2HwCTo?si=b1ab9af4b02b49b1&nd=1&dlsi=4d9d8b960440419e

a. Los primeros audiolibros ya estdn disponibles para
que los escuches donde quieras y te sumerjas en el
origen del ecosistema digital en lberoamérica, contado
por algunos de los protagonistas en primera persona.

Interactividad y actualizacion constante: no te limites
a leer; explora un mundo de contenido multimedia que
incluye videos, fichas de perfil, glosario y mucho mas.
Esta experiencia multimedial y multidimensional te
ofrece una perspectiva completa y enriquecida.

a. Experimenta unalectura dindmica gracias al soporte
de inteligencia artificial aumentada, que adapta la
experiencia a tus preferencias y necesidades.

b. Por su formato de libro vivo, los contenidos se
actualizan continuamente para reflejar los cambios
y avances en el ecosistema digital, manteniéndote
siempre informado.

Participacion activa: ti también puedes formar parte
de esta narrativa.

a. Contribuye con tu testimonio, casos, anécdotas,
estudios o investigaciones, enriqueciendo asi el
conocimiento compartido sobre la génesis del
ecosistema digital. Para hacerlo, completa el formulario
que encontrards en genesisfuturo.digital.



https://genesisfuturo.digital/

Hola,
SOV Delphy

Tu agente de Al en
Génesis de un futuro
digital



5. Potencia la experiencia con inteligencia artificial
aumentada y generativa: éctienes preguntas o quieres
profundizar en algldn tema especifico?

Interactda con Delphy, nuestra agente de inteligencia
artificial disponible para acompanarte a explorar
los contenidos de esta coleccién de libros vivos, por
medio de una experiencia de lectura generativa y
aumentada. Dialoga con ella desde nuestra web
https://genesisfuturo.digital/ para acceder a la
informacién mas detallada de cada libro, pionero,
temas, definiciones, empresas y acontecimientos
relevantes sobre los que quieras profundizar.



https://genesisfuturo.digital/

Caracteristicas
destacadas dela
coleccion de /ibros vivos
Génesis de un futuro
digital

Colaborativo y documentado: mds de 200
expertos colaboraron para proporcionar unavision
completa del ecosistema digital en Iberoamérica.

Innovador y tecnolégico: utiliza inteligencia
artificial generativa y aumentada para ofrecer
una experiencia de lectura avanzada y dindmica,
adaptada a las necesidades del lector moderno.

Multimediaymultidimensional: integradiferentes
formatos de contenido como texto, video, audio,
fichas de perfil y glosario, proporcionando una
experiencia de lectura enriquecida.

Actualizable y dinamico: por ser un libro vivo, los
contenidos se actualizan constantemente para
reflejar los cambios y avances en el ecosistema
digital.



Escanea el y elige por donde empezar a
navegar esta historia que contara con
del ecosistema digital de Iberoamérica.

Suscribete para enterarte antes que nadie cada vez que
se publique o actualice algunos de los momentums.

Esta historia esta
en construccion y todos, de alguna manera, ya somos
parte.

ACCEDE A LAS

DIMENSIONES

WMarcos Pueyriedon
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+ Elboom del comercio
electronico

Contexto previo
al boom (2010-2019)

A inicios de la década de 2010, el comercio electrénico
iberoamericano era todavia una promesa incipiente.
Si bien crecia afo a ano, partia de una base pequefa
y enfrentaba limitaciones estructurales claras: baja
penetracién de Internet, escasa bancarizacién y
desafios logisticos considerables. Por ejemplo, en 2010,
sOlo alrededor del 30% de los mexicanos tenia acceso
a servicios bancarios y cerca del 70% de la poblacién
carecia de conexion a Internet, 1o que refleja la brecha
digital de aquel entonces!

En toda Latinoamérica, la penetracidn de Internet
alcanzaba apenas el 66% hacia 2019 (EcommerceNews
Per(,2020),lo queimplicaba que untercio delos habitantes
adn estaba desconectado. Ademds, incluso entre
quienes podian conectarse y comprar en linea persistian
obstdculos: desconfianza en los pagos electronicos, falta
de infraestructura de entrega y altos costos de envio.



Muchas ventas debian concretarse usando métodos de
pago en efectivo (como cupones tipo OXXO en México
o boletos bancarios en Brasil), los cuales llegaron a
representar cerca del 21% de las transacciones en linea
en 2019, senal de la dependencia en efectivo por la baja
bancarizacién (EcommerceNews Perd, 2020).

Aunque las tarjetas dominaban con alrededor del
62% de los pagos (51% crédito, 11% débito), segun
EcommerceNews Perda (2020), el ecosistema de pagos
digitales aln estaba en evolucion: las billeteras digitales
apenas aportaban un 6% de las transacciones hacia
2019, un indicio de que la regidn recién comenzaba a
adoptar nuevas soluciones financieras.

A pesar de estas limitaciones, el periodo 2010-2019
sentdo las bases del boom posterior. EI comercio
electrénico latinoamericano mostrd un crecimiento
sélido: pasd de mover unos US$21 mil millones en 2009
a aproximadamente US$80 mil millones en 2019, segln
estimaciones de Mastercard (EcommerceNews Perd,
2020). Esto equivale a casi cuadruplicar el volumen en
una década, evidencia de un ecosistema en gestacion.
Sin embargo, en el contexto global, seguia siendo un
mercado pequeno: el canal online representaba sdlo
alrededor del 4% de las ventas minoristas totales de
la regién en 2019, y aproximadamente un 0,77% del PIB
regional (frente a mas del 3% del PIB mundial).2 Es decir,
antes del “boom”, Latinoamérica aun tenia amplio terreno
por ganar en la digitalizaciéon de su comercio.

Una de las transformaciones mads notables de la década



fue el surgimiento y consolidacion de los marketplaces.
Empresas pioneras como Mercado Libre (fundada en
Argentinaen1999) se afianzaron como plataformas lideres
a nivel regional, y sentaron las bases del ecosistema
digital. Mercado Libre en particular no sélo sobrevivid
a la burbuja puntocom, como lo abordamos en el libro
El despegue digital® sino que para fines de la década
de 2010, ya operaba en casi toda Iberoamérica y habia
impulsado hitos como los primeros Cyber Monday y Hot
Sale locales. De hecho, Patricia Jebsen —expresidenta de
la Camara Argentina de Comercio Electrénico (CACE)-
recuerda que en los primeros anos “habia que explicar
qué era el comercio electronico”, lo que ilustra la falta de
conocimiento que existia una década atrds.*

Bajo su gestidbn en la Cdmara Argentina de Comercio
Electronico, se organizb el primer Cyber Monday argentino
en 2012, evento que catalizd las ventas online en el pais
y que Patricia Jebsen destacd: “Es un hito del comercio
electrénico en Argentina”. Estos eventos de descuentos,
junto con los Black Fridays importados de EEUU., se
convirtieron en palancas clave para popularizar las
compras por Internet y educar tanto a consumidores
como a empresas sobre las posibilidades del canal digital.

Enparalelo,enBrasildespuntabangrandesactoreslocales.
Las cadenas de retail tradicionales incursionaron en el
ecommerce a través de alianzas y fusiones: por ejemplo,
las tiendas Americanas, Submarino y Shoptime unieron
fuerzas para formar B2W, mientras los supermercados
del Grupo P&o de Acucar lanzaban su plataforma Nova
Pontocom. German Quiroga, cofundador de Americanas.


https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#patricia-jebsen
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#patricia-jebsen
https://cace.org.ar/
https://cace.org.ar/

com y figura clave del ecommerce brasileno,® destacaba
ya en 2012 los factores que permitieron a Brasil despegar:

- =)

“El crecimiento de la clase media (que consume
mas), los envios gratuitos y la financiacién en cuotas”
fueron diferenciales que pusieron al pais en la cresta

del comercio electronico.
German
e Quiroga

A eso se sumo la mejora de la conectividad: la expansion
de la banda ancha permiti6 comprar de forma mdas
rapida y facil. No es casual que Brasil cerrara 2019 como el
mercado de ecommerce mads grande de Latinoamérica,
con ventas estimadas en US$26 mil millones sblo ese
afo (EcommerceNews Per(, 2020).

Pero otras economias también mostraban avances
notables: México, por ejemplo, sostuvo crecimientos
anuales cercanos al 30% durante buena parte de la
década, apoyado en politicas publicas como la reforma
en telecomunicaciones de 2013, que llevd Internet de
banda ancha a mds rincones del pais. Hacia 2019,
México ya habia alcanzado un 65% de penetracién de
Internet —superando incluso a Brasil en este indicador-
y se perfilaba a acercarse al volumen de ventas online
brasileo en pocos anos.



https://podcasters.spotify.com/pod/show/elideres-podcast/episodes/T2-Ep-9---eLderes-Podcast-x25-Germn-Quiroga-y-el-eTsunami-que-revolucion-el-comercio-electrnico-e2iou3v
https://youtu.be/moIc3a-J_bc
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#german-quiroga

Argentina, por su parte, inicié la década liderando varios
indicadores:contaba conla mayor penetracién de Internet
de la region (el 68% de la poblacién en 2010) y usuarios
muy activos (un 31% de los argentinos ya compraba online
para 2010). Eso hizo que en los primeros anos, este pais
fuese visto como uno de los mercados mds desarrollados
en comercio electronico de Latinoamérica. Sin embargo,
su potencial termindé frenado intermitentemente por
crisis econémicas e inflacion: después de 2014, medir
el crecimiento en dbélares se volvié dificil debido a la
devaluacion de su moneda. Aun asi, siguid aportando
jugadores importantes (por ejemplo, Mercado Libre nacié
alli, al igual que plataformas de software ecommerce
como Tiendanube) y mantuvo un lugar protagénico en la
conversacion regional.

Otros casos destacables incluyen a Colombia, cuyo
mercado en 2019 alcanzé unos US$75 mil millones,
situdndose ya como el cuarto de la regidn. Colombia
mostré un “impulso digital” sostenido, apalancado por
un entorno emprendedor dindmico —no olvidemos que
de alli surge Rappi, app de delivery y servicios que creci6é
exponencialmente— y por la estabilidad macro relativa
que atrajo inversiones tecnoldgicas.

Chile, aunque con poblacién pequena, se convirtid
en el mercado con mayor gasto per cdapita online: los
chilenos gastaban en promedio US$314 por persona en
2019, gracias a una combinacion de alta bancarizacion,
penetracién de smartphones e instituciones retail muy
sofisticadas (Falabella, Ripley, Cencosud, etc., integrando
estrategias omnicanal).



Finalmente, PerQ despuntd como el mercado de mas
rapido crecimiento de la década: con crecimientos
superiores al 30% anual, pasé de representar sélo el 1,2%
del ecommerce regional en 2009 a cerca del 5% en 2019.
Aunque partiendo de una base baja, Perd multiplicd
por 15 su volumen en diez anos, superando los US$4 mil
millones en 2019, segun la Camara Peruana de Comercio
Electrénico (CAPECE).

Este avance estuvo impulsado por mejoras en
conectividad y por el entusiasmo con que los
consumidores peruanos adoptaron las compras online,
una vez estuvieron disponibles mds opciones locales.

Hacia finales de 2019, pues, Latinoameérica habia
recorrido un largo camino en comercio electrénico,
aunque le restaba mucho potencial por explotar. Las
bases estaban puestas: una poblaciéon joven y cada
vez mas digital (en México, por ejemplo, millennials y
centennials ya sumaban el 63% de la poblacion en 2019,
con tasas de conectividad en estos grupos del 70-83%)
(EcommerceNews Perq, 2020); empresas tradicionales
comenzando a transformarse; fintechs y pasarelas de
pago locales emergiendo para atender a un publico
desatendido por la banca tradicional;, y casos de éxito
que demostraban la viabilidad del negocio en linea.

Antes del boom, la region se hallaba en una calma
preparatoria, con muchos jugadores “surfeando la ola”
digital con cautela. En palabras de Germdn Quiroga:
“Internet es una ola en la que se puede surfear, pero
también puede convertirse en un tsunami”.? Y justamente,



https://capece.org.pe/
https://capece.org.pe/

ese “tsunami” no tardaria en llegar: los afos 2020-2021
sacudirian al comercio electronico latinoamericano con
una fuerza sin precedentes, lo que catalizd cambios que se
venian gestando lentamente durante la década anterior.

La pandemia
como catalizador global

El aflo 2020 marcd un punto de inflexion abrupto. La El afo
2020 marcé un punto de inflexidn abrupto. La llegada de
la pandemia de COVID-19 y las consecuentes medidas
de confinamiento alrededor del mundo alteraron de la
noche a la manana la forma en que comprabamos y
vendiamos.

Para millones de personas, la digitalizacion se volvié una
cuestion de supervivencia: con tiendas fisicas cerradas
o con aforos limitados, el comercio electrénico pasd
de ser una comodidad a convertirse en la alternativa
para conseguir productos bdsicos, trabajar, estudiar y
mantener activos los negocios. Este fendbmeno fue global,
pero en Latinoamérica, el salto fue particularmente
pronunciado debido a la baja adopcidn previa.

Las cifras iniciales lo dejaron claro: en 2020, las ventas
online en Latinoamérica se dispararon un 63% en
comparacién con el afo anterior, un incremento
extraordinario y muy por encima del promedio mundial
de +27% en ese mismo ano.’




Retail Ecommerce Sales Growth Worldwide, by
Region, 2020
% change

Latin America

MNorth America 31.8%

Central & Eastern Europe

Asia-Pacific 26.4%

Western Europe

Middle East & Africa 19.8%

Worldwide 276%

Nofe: includes products or services ordered using the internet, regardiess of the method of
payment or fulfillmeant; excludes travel and event tickets, payments such as bill pay, foxes or
maney transfers, food services and drinking place soles, gombiing and other vice goods saoles
Source: eMarketer, Dec 2, 2020

261647 aMarkater | Insiderintelligance.com

Figura X. Crecimiento del ecommerce minorista a nivel mundial por regién en 2020 (% de variacién).
Fuente: eMarketer (2020). Retail ecommerce sales growth worldwide,by region, 2020. Insider Intelligence.

Ese boom regional contrasta con las proyecciones
que se tenian antes de la pandemia: a finales de 2019,
eMarketer anticipaba un crecimiento de apenas un 12,5%
para el ecommerce latinoamericano, cifra que quedd
completamente desbordada por la realidad, segdn la
informacion que recauda BlackSip basdndose en aquel
informe. Incluso, los prondsticos revisados a inicios de
2020 (un 19% de crecimiento esperado) resultaron muy
inferiores al aumento real de +63%. En palabras llanas,
el COVID-19 aceleré6 en meses lo que se proyectaba
tardaria afios.?

Para las empresas, grandes y pequenas, el “shock”
fue doble. Por un lado, una explosion de la demanda



online: millones de consumidores comprando en linea
por primera vez o incrementando dramdaticamente la
frecuencia de sus pedidos. Por otro, una necesidad
urgente de adaptacion: muchas companias tuvieron
que improvisar soluciones digitales en tiempo récord
para seguir operativas durante los confinamientos. Las
grandes corporaciones que ya contaban con plataformas
de ecommerce robustas aprovecharon la coyuntura
como una oportunidad de crecimiento sin precedentes.

Un ejemplo elocuente fue Samsung Electronics en
Sudamérica: segin Guido Shama, su director de
ecommerce regional, la compafia tuvo que “crecer en
seis meses lo que estimaba crecer en cinco aros” para
poder abastecer la demanda durante la pandemia.®
Samsung Argentina venia observando las experiencias de
Europa (donde el ecommerce crecia aproximadamente
entre un 40% y un 50% al inicio de la crisis sanitaria) y
estimaba quizés duplicar sus ventas (+100%). La realidad
superd cualquier prevision: “siendo un mercado menos
maduro [que Europal, estimamos crecer al cien y terminé
siendo al quinientos”, recordd Shama asombrado
(Infobae, 2022).

En efecto, quintuplicaron ventas en poco tiempo. Este
testimonio ilustra el salto cudntico que vivid el comercio
electrébnico en mercados emergentes. Para atender la
avalancha de clientes, Samsung y otras grandes marcas
implementaron innovaciones sobre la marcha: live
commerce (transmisiones en vivo con influencers para
promover productos), chatbots madas avanzados para
servicio al cliente, integracion acelerada de tiendas fisicas




como puntos de entrega (omnicanalidad) y agresivas
campanas promocionales en los eventos de ventas (Hot
Sale, CyberWeek, etc.) para captar a los nuevos usuarios
(Infobae, 2022).

No por nada Shama destaca que eventos como Hot
Sale y Black Friday se volvieron “factores claves” para las
empresas durante la pandemia, que planificaban con
seis meses de antelacion para asegurar suficiente stock,
ofertas y logistica a la altura de la expectativa.

Sinembargo, sibienlas organizaciones grandes pudieron
acelerar inversiones y escalar operaciones, para miles
de pequefias y medianas empresas (pymes), el
desafio fue mds rudimentario pero no menos heroico:
digitalizarse o morir.

Muchas pymes que dependian exclusivamente de
sus tiendas fisicas o canales tradicionales se vieron
forzadas a incursionar en la venta en linea de la noche
a la manana. En Iberoamérica, esto frecuentemente
significd abrir apresuradamente una tienda en Facebook
o Instagram, ofrecer catdlogos por WhatsApp y coordinar
envios a domicilio via mensajeria urbana. Las cdmaras y
asociaciones de comercio electronico en distintos paises
lanzaron iniciativas de apoyo: capacitaciones express,
marketplaces especiales para pymes e incluso acuerdos
con plataformas logisticas para facilitar entregas.

Un indicador contundente proviene de una encuesta
del BID en paises del Cono Sur: casi la mitad de las
microempresasencuestadasempezéausarmarketplaces



en sus ventas, y en las empresas medianas y grandes,
la adopcién de marketplaces rondé el 70% (Attademo-
Hirt & Opperti, 2024). Es decir, hasta los negocios mas
pequeinos encontraron en plataformas como Mercado
Libre, Amazon, Linio, etc., un salvavidas para vender
durante el aislamiento.

En Argentina, por caso, Mercado Libre ofrecié bonificaciones
a nuevos vendedores pymes y la Cdmara Argentina de
Comercio Electrénico reportd la incorporacion de miles de
comercios minoristas al canal online en 2020. En México,
la Asociacién Mexicana de Venta Online (AMVO) difundié
guias para que negocios tradicionales pudieran montar
rdpidamente una tienda digital o sumarse a las existentes.

Los resultados de este giro obligado hacia lo digital se
reflejaron en una afluencia inédita de consumidores en
linea. Estudios de la fintech EBANX estimaron que unos 52
millones de latinoamericanos compraron por Internet por
primera vez durante la pandemia, lo que elevd el niumero
total de usuarios digitales un 30% o mads en algunos
paises.® Juliana Etcheverry, directora de expansiéon de
EBANX, subrayb que “la pandemia ha mas que duplicado
lo que se estimaba de nuevos consumidores en linea
en Latinoamérica”, ya que bajo circunstancias normales,
sumar esa cantidad de compradores hubiera tomado al
menos hasta 2022 (EBANX, 2020).

Este ingreso masivo de nuevos e-shoppers vino
acompanado de cambios en la inclusidon financiera:
millones de personas abrieron cuentas digitales para
recibir ayudas gubernamentales o empezaron a usar
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billeteras méviles para pagar, dado que el efectivo perdid
practicidad en cuarentena. Paises con alta informalidad
vieron como la necesidad impulsé la adopciéon de
medios de pago alternativos: por ejemplo, en Chile, el
uso de billeteras digitales crecié un 32% durante 2020;
y en Brasil se popularizaron las tarjetas de débito online
gracias a iniciativas como el sistema PIX lanzado en
2020. No obstante, cabe mencionar que incluso en plena
pandemia, métodos como el pago en efectivo mediante
cupones no desaparecieron: llegaron a representar
todavia cerca del 20% de las compras en lineq, lo que
muestra que la transformacién digital tuvo sus matices y
no fue uniforme en toda la poblacién (EBANX, 2020).

Las empresas grandes en la regidn reaccionaron con
inversiones sin precedentes para robustecer sus canales
online. Muchas cadenas minoristas reconvirtieron tiendas
en dark stores temporales o centros de distribucion
urbanos para acelerar las entregas.

Hubo sectores particularmente beneficiados: la
electronica de consumo, productos informaticos, articulos
para el hogar y supermercados en linea experimentaron
demandas historicas.

En Brasil, cadenas como Magalu (Magazine Luiza) y
Via Varejo reportaron crecimientos explosivos en su
ecommerce. Segun datos de Mastercard, las ventas
online en Brasil aumentaron un 75% interanual en 2020,
comportamiento que hizo que retailers tradicionales
fortalecieran su presencia digital agresivamente."



Por su parte, las pymes y emprendimientos mostraron
resiliencia e ingenio: proliferaron los casos de restaurantes
que implementaron entregas a domicilio via apps,
talleres y profesionales que empezaron a vender
cupones o servicios en linea; artesanos que abrieron
tiendas en marketplaces locales, etc. Un estudio de
Americas Market Intelligence sefald que el 29% de las
empresas latinoamericanas planeaba incrementar sus
ventas online de 2020 a 2024 como respuesta a esta
nueva realidad,” lo cual implica mayores inversiones en
tecnologia y capacitacion.

Se suele decir que la pandemia acelerd la transformacién
digital al hacer posible “en dos meses lo que hubiera
tomado dos aios”. En Latinoamérica, esa frase quizds se
queda corta: ciertos avances que podrian haber tardado
diez aflos ocurrieron en cuestion de diez semanas.

Para muchas compafias tradicionales, 2020 fue un curso
intensivo —forzoso— de comercio electronico: aprendieron
a las apuradas sobre logistica de dltima milla, marketing
digital, atencidén al cliente omnicanal, manejo de picos de
demanda y seguridad informdatica. Algunas tropezaron
en el camino (hubo sitios web colapsados en dias de alta
demanda, entregas demoradas por falta de capacidad
logisticq, etc.), pero el aprendizaje colectivo fue enorme.
Al mismo tiempo, el publico perdid el miedo: quien
realizd su primera compra en linea en plena cuarentena
posiblemente derribd barreras psicolégicas (desconfiar
de poner la tarjeta, preferir ver el producto fisicamente)
y descubrié la comodidad de hacer clic y recibir en casa.



Veamos un ejemplo contundente de cémo cambid
el mindset del consumidor: en México, el comercio
electronico alcanzd ventas por 316 mil millones de pesos
en 2020, un crecimiento anual del 81% respecto a 2019,
con lo cual las ventas en linea pasaron a representar
un 9% del retail mexicano (frente a un 5% el afio anterior,
aproximadamente).’

Antes de la pandemiaq, se proyectaba que quizd ese nivel
de participacidn se veria varios anos después. Y México
no fue el Unico caso: mercados mdas pequefos como
PerG o Guatemala duplicaron con creces sus volimenes
online (+86% y +82% respectivamente en 2020), mientras
todos los paises de la regién vieron incrementos de dos
digitos altos.* Lo sucedido en 2020-2021 confirmd que
el ecommerce latinoamericano no sélo tenia potencial
sino que podia escalar vertiginosamente cuando las
circunstancias lo exigian.




El crecimiento en cifras

Cuantificar el boom del comercio electrénico en la regién
durante el periodo 2020-2022 ayuda a dimensionar su
magnitud y entender las diferencias entre mercados. A
continuacion, repasamos algunas de las cifras clave por
afo y por pais:

2020: afio de auge histérico

Las ventas en linea de Latinoamérica crecieron por encima
del 63% en 2020, alcanzando aproximadamente los US$105—
110 mil millones en valor.'® Este fue el mayor crecimiento
anual registrado en la historia regional del ecommerce.

Brasil y México encabezaron en numeros absolutos:
Brasil gener6 cerca de US$41.000 millones en ventas
totales (incluyendo viajes, servicios y retail) y México
unos US$34.000 millones, y se consolidaron como los
dos mercados mds grandes.” En términos de comercio
electrénico minorista (retail online puro), Brasil cerré 2020
con aproximadamente US$15-21 mil millones y México
con unos US$11-17 mil millones (las estimaciones varian,
pero mantienen el orden).

Paises como Argentina, Chile, Colombia y Per también
vivieron saltos importantes. Argentina, por ejemplo,
reportd ventas cercanas a los US$6 mil millones en retail
digital en 2020, mientras Colombia y Chile rondaron los
US$5.5-6 mil millones cada uno (Lis-Gutiérrez, 2023).
México destacd por su ritmo de expansion: +81% como
ya mencionamos, llevando el comercio electrénico a



aportar casi una décima parte de las ventas detallistas
nacionales (Vazquez, 2021). Brasil, aunque partiendo de
una base mayor, crecié alrededor del 60% en 2020 (en
moneda local) segln Ebit/Nielsen, batiendo récords en
categorias como supermercado en lineq, electrénica
y moda. Pera lider6 en porcentaje con un asombroso
86% de aumento anual, segun datos de su cdmara de
comercio (CGTN Espariol, 2022).

Este desempefio explosivo convirti6 a Latinoamérica
en la region de mayor crecimiento ecommerce del
mundo en 2020, sélo detrds de algunos paises de Asia
emergente. De hecho, un informe de la UNCTAD resaltd
que la participacion de la regidén en las ventas B2C
globales subib gracias a este empuje, aunque partiendo
de niveles modestos.

2021: consolidacion y crecimiento sostenido

Tras el “gran salto” de 2020, en 2021, el ecommerce
latinoamericano continud expandiéndose pero a un paso
mds moderado (el natural “efecto rebote”). Segun Statista
Digital Market Outlook, las ventas online de la region
crecieron alrededor de un 25-30% adicionales en 2021."
Esto indica que lejos de decaer, el nuevo nivel de actividad
se sostuvo y siguié en ascenso sobre la base ya ampliada.

En cifras absolutas, Latinoamérica sumo varios miles de
millones de doélares en 2021, acercdndose a los US$130-
140 mil millones en ventas totales ecommerce. Un
dato ilustrativo: en Argentina, el volumen de comercio
electrénico en 2021 aumentdé un 68% en moneda local



respecto a 2020, segin el Estudio Anual de CACE/Kantar.’

México, tras el pico de +81% en 2020, registré alrededor de
+27% de crecimiento en 2021, lo que indica que retuvo
gran parte de los clientes adquiridos durante la pandemia
y aln sum& nuevos. Brasil también continud al alza, con
estimaciones de +20% a +27% segun diferentes fuentes
(ABComm reporté cerca de R $170 mil millones en ventas
2021 vs R $142 mil billones en 2020).2°

Para ponerlo en contexto regional, Statista sefala que
entre 2020 y 2021, hubo un salto anual promedio del 30%
en las ventas online latinas, aunque 2022 marcé una
desaceleracién (Statista, 2024) -lo veremos enseguida-.

En cuanto a los rankings, Brasil y México mantuvieron
sin sorpresas los dos primeros puestos. Sumados, estos
dos paises concentraron cerca del 70% del comercio
electrénico latinoamericano (Attademo-Hirt & Opperti,
2024), reafirmando su liderazgo. Argentina continud
en el tercer lugar por volumen en ddlares, aunque con
Colombia muy cerca gracias al gran dinamismo del pais
(no olvidemos que se pronosticaba que Colombia podria
alcanzar a Argentina alrededor de 2021-22, algo plausible
dado el empuje de Colombia en esos afos) (Bravo Tejeda,
2020). Chile se sostuvo con fuerza en un quinto puesto,
seguido por Per(, que empezaba a disputar el sexto lugar
con mercados centroamericanos.

Un aspecto interesante de 2021 fue la penetracion de
nuevos compradores digitales: muchos de quienes
ingresaron al comercio electrénico en 2020 continuaron



activos en 2021, y ademds, se sumaron mds usuarios de
segmentos rezagados (personas mayores, poblaciones
rurales con mejor conectividad, etc.). Para fines de
202], Statista estimd unos 156 millones de compradores
digitales en Latinoamérica, equivalentes al 8% del total
mundial de e-shoppers —una proporcidon mayor que la
participacién de la regidn en la poblacion global, lo que
refleja que Latinoamérica ya representaba un mercado
consumidor online significativo a nivel mundial.”

2022: ajuste y ligera contraccioén postpandemia

El afio 2022 presentd un panorama mdas heterogéneo. A
medida que las economias reabrian por completo y la
vida retornaba gradualmente a la normalidad presencial,
el comercio electronico enfrentd su prueba de fuego:
¢cudnto de lo ganado seria permanente y cudnto se
perderia al volver los consumidores a las tiendas fisicas?

Adicionalmente, 2022 mostr6 un estancamiento e
incluso una leve caida en las ventas online de la region
comparado con 2021. Statista reporta que las ventas
de comercio electrénico Ilatinoamericanas en 2022
fueron un 1,2% inferiores a las de 2021 (Statista, 2024). Es
decir, hubo bdsicamente un crecimiento cero o ligera
contraccidén en dodlares constantes. Esto no sorprendi6é
a los analistas, pues 2021 habia sido todavia un afo con
algunas restricciones y hdbitos pandémicos, mientras
que en 2022, muchos consumidores hicieron “rebote” a
tiendas fisicas (sobre todo en rubros como viajes, turismo,
entretenimiento fuera de casa, etc., que resurgieron).
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Por ejemplo, Brasil tuvo un 2022 casi plano en comer-
cio electrénico —se estima un +1.6% en valor, alcanzando
R$ 262,7 mil millones vs R$ 258,5 mil millones en 2021-,2
lo cual, en términos reales ajustados por inflacién, impli-
c6 una leve baja. México también vivié una fuerte des-
aceleracién tras el boom: la AMVO indicd que en 2022, el
ecommerce mexicano crecié apenas un 9% en moneda
local, muy por debajo de los aros previos (y en délares
podria haber implicado una caida, si el tipo de cambio
se movio).

No obstante, es importante matizar: gran parte de esta
“caida” estadistica obedecid a que rubros como vigjes en
linea (boletos de avién, reservas de hotel) se reactivaron
deformapresencial,y restaron asivolumen al canal digital,
que en 2020-21 habia concentrado casi todo ese gasto.
Por otro lado, categorias de retail como moda, electronica
o alimentos continuaron ganando penetracién online en
2022, sélo que a un ritmo menor.

En suma, 2022 fue un afio de reajuste, donde el comercio
electronico consolidd las ganancias obtenidas, pero sin
crecer mucho mas alld de ellas. A pesar de ello, los niveles
absolutos seguian muy por encima de 2019: la base de
usuarios y transacciones se habia multiplicado con
creces en esos dos anos extraordinarios, y nada hacia
indicar que eso retrocederia a los niveles prepandemia.

De hecho, ciertos mercados adn crecieron en 2022:
Argentina, por ejemplo, con una inflacién alta, vio
aumentar su facturacidn de ecommerce en pesos muy
significativamente (+73% segun CACE, aunque en dblares



la historia es distinta); Colombia reportd un aumento
del 38% en ventas online en 2022 (55,2 billones de COP),
lo que evidencidé que alli el boom continud fuerte, quizé
porque partia de menor penetracion (Incodi, 2023). Chile
estabilizd su comercio electrénico tras la explosién de
2020-21, y Peri mantuvo un crecimiento positivo aunque
mdas moderado.

En general, podriamos decir que el nivel alcanzado por
el comercio electrénico regional en la era COVID se
sostuvo en 2022, con un leve bache estadistico, pero
preparando el terreno para retomar la expansion en 2023
y adelante sobre bases mds sélidas. De hecho, ya en 2023
se observaron nuevamente tasas positivas (por ejemplo,
Brasil crecié cerca del 4% ese afo) sefial de que el
comercio electrénico latinoamericano entré en una fase
de maduracién posboom.

Comparativa regional y principales mercados

A modo de resumen, hacia 2022, el ranking de ventas
ecommerce enLatinoameérica (retail + servicios digitoles)
estaba liderado por: #1Brasil, #2 México, seguidos en un
orden mds disputado por #3 Argentina, #4 Colombia,
#5 Chile, #6 Perq.

Brasil y México juntos explicaban el 70% o mas del total
regional (op.cit. Attademo-Hirt & Opperti, 2024). Brasil, con
masde 210 millonesde habitantesyunasélidaclase media
urbana, contaba con el ecosistema mds desarrollado
(grandes retailers omnicanal, mdiltiples marketplaces,
fintechs locales potentes). México, con 130 millones de



https://blogs.iadb.org/integracion-comercio/es/la-ola-del-comercio-electronico-en-el-cono-sur

habitantes y proximidad a Estados Unidos, era el segundo
mercado en tamafo y de los que mdas rdpido crecia.
Argenting, pese a sus vaivenes econdémicos, permanecia
entre los lideres gracias a su alta conectividad y una
poblacién muy bancarizada para esténdares regionales.

Colombia y Chile se habian equiparado en volumen:
Chile con un consumo per cdpita notablemente alto
y Colombia con una poblacién mayor (50 millones)
adoptando rGpidamente las compras en linea. Perd venia
detrds pero recortando distancias gracias a su reciente
aceleracién. Segun dice INCODI con datos de Statistaq,
los valores de ventas minoristas online en 2021 fueron
aproximadamente:

[0 Brasil: US$21,4 mil millones;
México: US$17,3 mil millones;
Argentina: US$6,1 mil millones;

Colombia: US$5,6 mil millones;

O 0O O Od

Chile: US$5,5 mil millones.

Esto refleja dénde estaba cada pais posicionado tras el
boom pandémico. Cabe destacar también la penetracion
sobreretail:mercadoscomoelchilenooelmexicanolograron
que cerca del 12-15% de sus ventas detallistas proviniera del
canal digital para 2022, mientras otros como Colombia o
PerG rondaban el 8-10%, y Brasil aproximadamente el 10%
(estas cifras varian por fuente, pero sirven de referencia).
En todos los casos, se trata de niveles mayores al 4%
aproximado que promediaba la region en 2019.
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Otra forma de ver la evolucidn es observar la cantidad de
usuarios y el ticket promedio. El nUmero de compradores
en linea en Latinoamérica pasd del rango de 155 a 160
millones en 2019 a mds de 200 millones en 2022, segun
diversos cdlculos (alrededor del 60% de la poblacién con
Internet ya realizaba compras digitales). Y aunque en
2022 algunos compraron con menos frecuencia que en
el confinamiento, la tendencia de fondo seguia al alza.

Como sefiald un informe de la CEPAL, “la pandemia
marco un antes y un después” en la adopcién digital en
la regién, y muchas de las personas y empresas que se
volcaron al ecommerce durante la crisis mantuvieron
el habito posteriormente. Esto nos conduce al siguiente
apartado: los cambios irreversibles que dejo esta etapa.

Cambios irreversibles postpandemia

Transcurridos los momentos mds agudos de la
pandemia, resulta evidente que el auge del comercio
electronico dej6 transformaciones permanentes
en Iberoamérica. No se tratdé de un simple “pico”
circunstancial, sino del inicio de una nueva normalidad
en la forma de comprar y vender. Entre los cambios
mas significativos podemos destacar:

Adopcion digital masiva y consumidores mds exigentes

Millones de latinoamericanos integraron las compras en
linea en su dia a dia y no han dado marcha atras. Incluso
cuando las tiendas reabrieron, muchos descubrieron
que la conveniencia del ecommerce encajaba mejor



con sus rutinas. Dos anos después del inicio de la
pandemia, se mantenia la proporcion de usuarios que
compran en linea de forma cotidiana, segun hallazgos
en Argentina. Esto sugiere que la base de consumidores
digitales no retrocedié sino que, por el contrario, siguié
expandiéndose en demografia: adultos mayores usando
apps de supermercado, familias de estratos populares
aprovechando el comercio en redes sociales, etc.

Al mismo tiempo, la experiencia pandémica elevd el
nivel de expectativa de los clientes. Hoy el consumidor
promedio en la regiébn es mas exigente con el canal
online: demanda sitios web agiles, multiples métodos de
pago, entregas rapidas y politicas de devolucidn claras.
Como dice Patricia Jebsen:

o9

“La eficiencia hoy es clave; no tenemos paciencia
para esperar una semana un producto”.

Patricia
Jebsen

La inmediatez de servicios como delivery en 24 horas (o
menos) se normalizd en ciertas categorias y marco un
nuevo estandar. Las resenas, comparaciones de precio
y recomendaciones en linea pasaron a ser factores
centrales en la decisidn de compra: cerca de un tercio
de los usuarios latinoamericanos ya consultaba resenas
regularmente en 2021, con México liderando en la region
(un 33% de compradores las usan). En resumen, el cliente
pospandemia es mdas numeroso, mds informado y espera
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mas de la experiencia digital.
Omnicanalidad y reconversion del retail tradicional

Uno de los legados mds importantes del boom es que
practicamente todas las grandes cadenas minoristas
de la region aceleraron su transformacion omnicanal.
El viejo dilema entre tienda fisica versus tienda online
dio paso a estrategias integrales donde ambos canales
se complementan.

Falabella, el retail chileno presente en varios paises, es
un buen caso de estudio: en 2021 lanzé una plataforma
unificada donde convergen los productos de todas sus
filiales (tiendas por departamento, mejoramiento del
hogar Sodimac, supermercado Tottus) junto a miles de
items de vendedores terceros, todo en un marketplace
dnico. Esto permite a Falabella ofrecer mdas de 8 millones de
productos en linea con opciones como click-and-collect,
devoluciones en tiendaq, etc., y diluir la frontera entre lo fisico
y lo digital. Estrategias similares fueron adoptadas por
Walmart de México (Walmex), Cencosud en Argentina/
Chile (que integré tienda y web de marcas como Jumbo,
Easy, Paris), Grupo Exito en Colombig, entre otros.

En Brasil, Magazine Luiza (Magalu) quizd ejemplifica mejor
la reconversion: histéricamente fuerte en provincias con
tiendas fisicas, invirtié fuerte en tecnologia y logré que
para 2022 mds del 70% de sus ventas proviniera de canales
digitales, sin por ello cerrar sus mdas de mil tiendas fisicas,
que ahora funcionan también como centros de retiro y
mini centros logisticos.



La omnicanalidad también implicd reimaginar las
tiendas: muchas se convirtieron en showrooms o puntos
de experiencia, a la vez que sirven como nodos de
entrega répida. Samsung, por ejemplo, conecté mads de
40 de sus locales en Argentina para usarlos como sitios
de despacho y retiro, con lo que logra entregar pedidos
en el interior del pais el mismo dia en muchos casos.

En suma, el comercio minorista post pandemia en
lberoamérica es mas hibrido: coexisten vitrinas digitales y
fisicas,y elconsumidortransita entre ellas confacilidad. Esto
llegd para quedarse; dificiimente las empresas retornen a
una visién separada de canales luego de haber visto la
sinergia y resiliencia que ofrece el modelo integrado.




Consolidacion de nuevos
modelos de negocio

La disrupcion de 2020 impulsé modalidades innovadoras
de comercio que han echado raices en la region:

Social commerce (comercio en redes sociales):

Durante el confinamiento, las redes sociales vy
aplicaciones de mensajeria se convirtieron en un
marketplace improvisado para muchas pymes, y esa
tendencia continué al alza. Hoy es comun que la compra
de un producto ocurra enteramente dentro de Instagram,
Facebook o WhatsApp, ya sea mediante catdlogos,
mensajes directos o links de pago compartidos.

En mercados como Uruguay se observd una creciente
preferencia de las generaciones jévenes por realizar
compras a través de redes sociales y marketplaces,
por encima incluso de las tiendas en linea tradicionales.
La participacién de los marketplaces aqui (y redes) se
duplicdé en comparacién con el ecommerce “tradicional”
de sitios web propios, y se volvieron canales esenciales
para captar al consumidor millennial y centennial.

La region ha visto nacer infinidad de emprendimientos
que venden exclusivamente via Instagram Shops o
grupos de Facebook, y también un auge del live shopping:
sesiones de venta en vivo por redes (inspiradas en el
modelo chino) donde un anfitrién muestra productos y
los usuarios compran en tiempo real.



Ya en 2021, Patricia Jebsen destacaba este fendbmeno
fordneo y cébmo el “live shopping” en China es furor,
indicando que Latinoamérica empezaba a adoptar
practicas similares.

Asimismo, el WhatsApp commerce se volvid ubicuo:
pequenas tiendas gestionan pedidos enteramente
por WhatsApp, enviando fotos, recibiendo pagos por
transferencias o links, y coordinando entregas. Dado
que WhatsApp es la aplicacién de mayor penetracion
en paises como Brasil, Argentina o Colombia, muchas
empresas la integraron oficialmente como canal de
ventas y atencién al cliente. Este entrelazamiento de
ecommerce con sociabilidad digital es un cambio
estructural: las fronteras entre “comprar” y “chatear” o
“navegar redes” son cada vez mas difusas.

Quick commerce y dark stores:

La pandemia trajo a primer plano la promesa de
entregas ultrarrépidas, dando origen al llamado quick
commerce (g-commerce) soportado en dark stores:
tiendas sin atencién al publico, esencialmente bodegas
urbanas pequenas optimizadas para preparar pedidos
de ecommerce de forma muy veloz.

En 2020 inicialmente destacaron las cocinas ocultas (dark
kitchens) en delivery de comidas, pero pronto el modelo se
trasladé al retail general. Para 2021-2022, Latinoamérica
vio un auge de startups g-commerce: nombres como
Jiisto (supermercado 100% online nacido en México),
JOKR (operador de entregas en 15 minutos fundado por



emprendedores en Alemania pero muy enfocado en
Latinoamérica), Merqueo (Colombia) y las propias Rappi
y PedidosYa ampliando su catdlogo de ultrarrdpidos.

Estas empresas instalaron decenas de dark stores en las
principales ciudades, prometiendo entregasenmenosde
10-30 minutos de viveres, alimentos frescos, farmacias y
otros esenciales. ¢Qué las hace eficientes? Se localizan en
barrios estratégicos (alta densidad de pedidos) pero sin
las costosisimas rentas de una tienda de calle principal,
tienen inventarios acotados de alta rotacién y emplean
repartidores propios o de apps.

Durante la pandemia, este esquema fue un salvavidas
para quienes no querian/podian salir: “La entrega de
productos en menos de 24 horas evitd que los usuarios
tuvieran que ir a supermercados, algo que fue un gran
recurso en pandemia”, explica Ralf Wenzel, CEO de JOKR.>*

Ademds, muchas startups de dark stores integraron
a proveedores locales pequefios que antes no tenian
accesoagrandescadenas,loquedinamizdlaseconomias
locales. La expansion de este modelo ha sido tal que
México se posiciondé como lider regional en startups de
quick commerce hacia 2022, con JOKR y Justo atrayendo
inversiones millonarias.

JOKR, por ejemplo, alcanzé una valoracién de US$1.200
millones en 202], tras levantar US$260M de capital, y
reportd tener mdés de un millén de usuarios en la region.
Un directivo de JOKR, Germdn Peralta, resaltaba la
oportunidad: en Ching, las compras de supermercado




via comercio ultrarrdpido ya representaban el 25% del
mercado, mientras en Latinoamérica eran apenas el
0,5%, lo que anticipa un enorme campo de crecimiento
por delante (Expansién México, 2022).

De cara al futuro, se espera que muchas cadenas
tradicionales incorporen también su propia version de
dark stores para optimizar entregas de ecommerce o
se asocien con estas startups. El quick commerce ha
llegado con fuerza a centros urbanos, y aunque enfrenta
el desafio de la rentabilidad, ha cambiado la expectativa
de velocidad en la mente del consumidor.

Servicios complementarios digitales

Junto al crecimiento de las ventas de bienes, la pandemia
también aceler6 modelos como la educacion en lineq,
la telemedicing, el entretenimiento por streaming y
los servicios financieros digitales en la regién. Esto
indirectamente impulsa el comercio electrénico, ya que
se crea una mayor familiaridad con las transacciones
online y se amplia el ecosistema digital.

Por ejemplo, el auge de fintechs ofreciendo créditos de
consumo instantdneo o “compra ahora, paga después”
(BNPL) ha facilitado que mds gente pueda comprar en
ecommerce, aunque no tengatarjeta de crédito tradicional.

Igualmente, los sistemas de pago instant@neo lanzados
por bancos centrales (como PIX en Brasil o Transferencias
3.0 en Argentina) han integrado a millones de usuarios
al mundo de los pagos electrénicos y reducido la



dependencia del efectivo. Este entramado de servicios
digitales complementarios se consolidd pospandemia y
apoya la robustez del ecommerce.

En sintesis, la pandemia cambié estructuralmente el
panorama de comercio electronico en Iberoamérica.
Muchas de esas transformaciones son irreversibles:
consumidores mds digitales y demandantes; empresas
adaptadasy convencidas de laimportancia estratégicadel
canal online; ecosistemas tecnolégicos (pagos, logistica,
marketplaces) mucho mds desarrollados que antes.

Como suelo decir, las empresas que quieran sobrevivir
y crecer deberan simplificar procesos complejos para
servir a este nuevo consumidor digital, enfocdndose
en experiencia de usuario, logistica eficiente, marketing
inteligente y gestién de datos. Y es que no basta con
“estar online”; hay que competir en la economia digital
de ta a td con los mejores del mundo.

Mirando hacia adelante, las perspectivas siguen siendo
muy positivas. Statista proyecta que las ventas de
comercio electrénico en América Latina practicamente
se duplicaran entre 2023 y 2028, de una cifra cercana a
los US$117 mil millones a mas de US$205 mil millones.?®

Esto implicaria un crecimiento acumulado del 75%
aproximadamente, colocdndonos entre las regiones
de mayor expansién global en comercio electronico. Es
decir, el boom no termind con la pandemia; simplemente
ha entrado en una fase quizds mds sostenible pero
igualmente dindmica. Modelos como la omnicanalidad,




el social commerce o las entregas ultrarrGpidas seguirdn
evolucionando y adaptdndose a la realidad local.
Quedan desafios, por supuesto -—logistica en zonas
remotas, inclusion financiera de los no bancarizados,
ciberseguridad, competencia con gigantes globales—,
pero la trayectoria ascendente es clara.

Internet puede convertirse enuntsunamisino se navega
adecuadamente. Los Ultimos afnos nos demostraron que
Latinoamérica aprendié a surfear esa gran ola digital
y, pese a algunos revolcones, salidé fortalecida. El boom
del comercio electronico en lberoamérica no es sélo un
capitulo coyuntural ligado a la pandemia sino el inicio de
una nueva era de negocios y consumo impulsados por la
conectividad, la innovacién y un cambio cultural hacia lo
online. Y este capitulo apenas comienza a desarrollarse.







g Larespuesta
empresarial:
adaptacion,
innovaciony
supervivencia

Nunca imaginamos que en 25 afios de evolucidon del
digital commerce viviriamos un evento que en meses
volveria indispensable lo que antes era apenas un plan
piloto. La pandemia de 2020 fue ese punto de inflexion:
un verdadero “cambio de era” digital, como coincidimos
muchos colegas. En cuestidn de semanas, se acelerd la
adopcién de tecnologias y practicas que, en condiciones
normales, hubiera tomado afios. De hecho, un informe
de McKinsey calculé que “hemos avanzado 5 arios en
apenas 8 semanas” en materia de transformacion digital
empresarial.?®

En lberoamérica, donde el comercio electrbnico venia
creciendo pero aln representaba un porcentaje modesto
del retail, la crisis actué como catalizador: antes de la
COVID-19, sblo el 12,5% de las transacciones en Peru era



online; hoy superan el 45%,” y en paises como Argentinag,
el ecommerce pasoé del 4,5% al 12,4% de las ventas de un
ano aotro.? Las empresas —desde pymes familiares hasta
grandes cadenas— se vieron obligadas a adaptarse con
rapidez, innovar o incluso reinventarse para sobrevivir.

En este capitulo, analizamos cémo respondieron las
empresas de diferentes tamafos y sectores ante el auge
repentino del ecommerce durante la pandemia. Veremos
modelos de transformacion, herramientas adoptadasy
casos exitosos enlberoameérica, queilustranlaresiliencia
y capacidad de innovacion de nuestra region.

Como pionero y testigo de este proceso, comparto
estas observaciones en primera persona, con la voz de
colegas y protagonistas que entrevisté a lo largo de este
proyecto colaborativo (valga destacar que la realizacion
de este libro es parte de ese espiritu: se realizaron mds
de 250 entrevistas a lideres del ecosistema digital, para
reconstruir colectivamente estos 25 afios de historia).

Pasemos entonces a desgranar la respuesta empresarial
ante el tsunami del comercio electréonico.




Aceleracion de la transformacion
digital empresarial

El ecommerce se convirtié en el plan B (y luego plan A)
para multitud de companias durante la pandemia. Antes
de 2020, muchas empresas veian la venta online como
un proyecto marginal o de largo plazo; de repente, con
los locales fisicos cerrados, el canal digital pasé al centro
de la estrategia.

Coincido con Andrés Gil, Gerente Corporativo
eCommercedeRipley Corp,* en que si no hubiera existido

el ecosistema digital durante la pandemia, la hubiéramos
pasado muy mal: muchas empresas, principalmente
pymes y emprendedores, hubieran muerto:

- =)

“Fue algo inesperado. Nadie se lo podria haber
imaginado 10 afos, y menos 25 anos atrds. Pero
si creo que habia una expectativa de que esto iba
a transformar el mundo, el pais, la economia, el

comercio, internet”.
Andrés
g:

Los canales digitales se transformaron de la noche a
la mafana en una tabla de salvacion inesperada:
permitieron seguir vendiendo, llegar al cliente confinados
en casa y sostener las operaciones bdsicas. Hubo una
aceleracién sin precedentes en la digitalizacién a nivel
global, e Iberoamérica no fue la excepcion.

&
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Las empresas tuvieron que reingeniar procesos y adaptar
rdpidamente sus estructuras. Aquellas con presencia
fisica notable —tiendas, sucursales, oficinas comerciales—
las reconvirtieron en activos para lo digital. Por ejemplo,
muchas cadenas transformaron locales en minicentros
de distribucién o puntos de despacho.

En Chile, Lider (Walmart) y otras cadenas de
supermercados fueron pioneras en anunciar la
conversion de varias tiendas en dark stores (tiendas
cerradas al publico dedicadas 100% a preparar pedidos
ecommerce). Esta tendencia de los “lugares oscuros”
llegd para quedarse: en Santiago, el espacio dedicado
a dark stores crecidé un 100% en 2020 y se proyectaba
duplicar nuevamente en 2021.

En paralelo, se acelerd la automatizacion y digitalizacion
de procesos internos.Las empresas invirtieron en sistemas
de gestidn de inventario en tiempo real, herramientas
de analytics y capacitacion del personal para manejar
nuevas tecnologias. Hubo que mejorar la logistica de
forma integral: rutas de reparto optimizadas, aumento de
capacidad de paqueteria y coordinacion con mdltiples
operadores para llegar a todo el pais, incluso en
cuarentena estricta.

Esa rdpida transformacion no estuvo exenta de retos.
Durante los primeros meses de encierro, la demanda
digital exploté a un ritmo tal que muchos servicios
colapsaron. En PerQ, por ejemplo, el canal online de
supermercados y tiendas sufri6 demoras y saturacién
al inicio; los reclamos de clientes alcanzaron picos



histéricos (INDECOPI -Instituto Nacional de Defensa
de la Competencia y de la Proteccidn de la Propiedad
Intelectual- registrd 60.000 denuncias en sblo 5 meses).®°

Esto obligd a las empresas a reforzar infraestructuras
tecnolégicas (servidores, ancho de banda, plataformas
ecommerce) y agilizarcadenas de suministro paracumplir
con los tiempos. Un aprendizaje clave fue la importancia
de la escalabilidad: quienes ya habian invertido en digital
antes pudieron ampliar operaciones mds facilimente que
quienes debieron partir de cero en plena crisis.

Pese a la incertidumbre econdmica inicial, quedé claro
que recortar en transformacioén digital no era opcidn; al
contrario, muchas companfias redirigieron presupuesto a
herramientas digitales, automatizacidon y ecommerce.

Un estudio regional de KPMG en 2023 destaca que las
empresas de consumo masivo Yy retail reconocen la
tecnologia como diferenciador central para operar sin
friccionesenunmercadocomplejo.®'Sinembargo,advierten
que toda innovacion debe vincularse a resultados
concretos: no se trata de digitalizar “por moda”, sino de
asegurar que cada implementacion (sea una plataforma
de e-shop, un chatbot de atencién o un sistema de cloud
computing ) genere beneficios medibles.

En 2020, esto se entendidé empiricamente: las soluciones
digitales que permitian continuar vendiendo y atendiendo
al cliente tuvieron impacto inmediato en la supervivencia
del negocio, por lo cual la priorizacién fue automdatica.
De hecho, encuestas a CEO globales indican que tres




cuartas partes planean seguir priorizando la inversion en
tecnologias como inteligencia artificial (Al) para potenciar
operaciones y experiencia de cliente, tendencia que en
Latinoamérica también se refleja.

Sevivid en meses una evolucidn cultural que normalmente
tomaria anos. El proceso fue forzado, si, pero muchas
organizaciones descubrieron capacidades nuevas. El
ecommerce pasd de ser un proyecto lateral a ser el core
business en empresas tradicionales.

Un ejemplo concreto es Arredo, retailer argentino de
articulos para el hogar: antes de la pandemia, su canal
online era pequefo, pero durante el confinamiento se
volvié la dnica via de ingresos (sus productos no eran de
primera necesidad, porlo que las tiendas cerraron). Arredo
tuvo que acelerar su crecimiento digital drasticamente,
implementando iniciativas innovadoras como la venta
asistida por redes (social selling).

Durante la pandemia, Arredo decidid reconvertir parte de
su fuerza de ventas fisica en personal shoppers virtuales,
que atendian a los clientes a través de WhatsApp vy
videollamadas. Esta estrategia de social selling no sélo
permitid mantener el vinculo humano en la experiencia
online, sino que también impulsé un aumento superior
al 20 % en el ticket promedio respecto al ecommerce
tradicional.**> Gracias a esto y a un servicio al cliente
cercano, el canal de ecommerce pasd a estar entre los
primeros lugares de venta de la empresa.




La sUbita explosion de volumen en ecommerce obligd
a redisefar operaciones logisticas completas. Las
empresas tuvieron que multiplicar turnos en centros de
distribucién, negociar con couriers y hasta incorporar
servicios propios de Gltima milla para cumplir entregas.
Muchas cadenas minoristas con flotas o personal ocioso
los reutilizaron para reparto a domicilio.

En México, por ejemplo, Liverpool —cadena de tiendas
departamentales— experimentd con que sus propios
vendedores de piso realizaran entregas locales, con
tal de aprovechar su conocimiento del producto y
mantenerlos activos. Asimismo, implementaron un
servicio de retiro desde el auto (“click & collect car )
en sus estacionamientos, modalidad muy valorada por
clientes que buscaban minima exposicion.

Esta agilidad tactica permitid a Liverpool sortear cierres
temporales de tiendas sin dejar de vender. La empresa
también reforzd la atencion al cliente omnicanal:
reentrend a miles de colaboradores en venta y soporte a
distancia (lograron 30.000 horas de capacitacién virtual en
2020), para atender via call center, chat y redes sociales.?

A nivel pagos, la necesidad de transacciones sin contacto
impulsé la adopcion de medios electrénicos. En Latam,
millones de personas abrieron por primera vez cuentas de
pago digital durante 2020. Un dato ilustrativo: 7 de cada
10 latinoamericanos dicen que tras la pandemia seguirdn
pagando online en vez de efectivo, un cambio de hdabito
enorme en nuestra cultura tradicionalmente cash.



En sintesis, la pandemia aceleré la transformacion
digital empresarial a niveles inéditos. Lo que en 2019 eran
quizd diapositivas de un plan estratégico a 5 anos, en
2020 se volvid proyecto a 5 semanas. Las companias que
lograron reaccionar rapido —apoydndose en la tecnologia
y en la creatividad de sus equipos— no sblo sobrevivieron
sino que sentaron las bases de un negocio mas flexible
y moderno. Y algo fundamental: esta aceleracién
vino acompafiada de un espiritu de colaboracion e
intercambio de conocimiento en la industria, como
veremos en secciones posteriores.
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Estrategias de adaptacion
enh grandes empresas

Las grandes empresas, en especial retailers y marcas
lideres, ya venian desarrollando estrategias digitales
antes de la pandemia, pero en 2020 tuvieron que pisar el
acelerador a fondo. Companias como Cencosud, Grupo
Exito, Falabella, B2W (Americanas) o Walmart habian
invertido en omnicanalidad durante la década previq,
construyendo sitios web de ecommerce, apps moviles y
servicios como click & collect. Sin embargo, la mayoria
proyectaba una adopcién gradual. La COVID-19 alterd
esos cronogramas: lo digital pasd de ser la “tercera o
cuarta prioridad” a convertirse en la tabla de salvacion y
principal motor de crecimiento en el afilo mas dificil.

Veamos algunas estrategias clave que adoptaron los
jugadores grandes en la region:

Integracion omnicanal acelerada

Muchas corporaciones habian iniciado modelos
omnicanal (integracion de canales fisicos y online) antes
de 2020, pero la pandemia los obligd a concretarlos a
toda velocidad. Un caso ejemplar es el Grupo Exito de
Colombia. Mucho antes de la pandemia, venia con una
estrategia de transformacién digital que combinaba
canales fisicos y virtuales, y gracias a ello, el comercio
electronico represent6 el 12,4% de sus ventas en 2020, vs
el 4,5% en 2019. Esta estrategia digital fue causante del
75% de los buenos resultados del afio (Mall & Retail).



¢Qué incluyd? Entre otros aspectos: fortalecer Exito.com
y Carulla.com (sus portales de supermercado), que
juntos recibieron 164 millones de visitas en 2020; lanzar un
marketplace en linea con 43.000 productos de terceros
(+82% ventas); procesar 8,5 millones de érdenes de
domicilio a través de aliados como Rappi (1,8 veces mds
que en 2019); e implementar “compra y recoge” en 499
tiendas, servicio que multiplicé por 5,6 sus ventas vs el
afo previo (Mall & Retail).

Esta integracion permitié a Exito atender a sus clientes sin
importar el canal: un comprador podia ordenar en la app,
pagar en lineq, retirar desde su auto en una tienda o pedir
envio a casa con garantia de frescura. La empresa obtuvo
asi crecimiento de ventas (+5,6% en supermercados) en
un afo recesivo, y gand cuota de mercado.

Del lado de Falabella (retail chileno presente en varios
paises), la omnicanalidad plena también se volvid
realidad en 2020-21. FLa empresa acelerd la unificacion
de sus canales en una sola plataforma digital: integré las
tiendas por departamento, los supermercados Tottus, el
homecenter Sodimacy elmarketplace Linio bajo Falabella.
com, a fin de proporcionar al cliente una experiencia
homogénea en todos los puntos de contacto: ya sea que
compre por la pdgina web, la app, las redes sociales, el
call center o en una tienda fisica.

Implementd funcionalidades como su asistente virtual
“Paula”, kioscos digitales en tiendas para navegar
el catdlogo extendido, y potencié la personalizacion
utilizando datos de clientes omnicanal.



Expansion de entregas rapidas: BOPIS, drive-thru
y dark stores

Un componente critico de la omnicanalidad fue integrar
lo online con las tiendas para logistica. Buy online, pick up
in store (BOPIS) — comprar en linea y recoger en tienda
- despegb masivamente. Empresas que ya lo ofrecian a
pequena escala tuvieron que ampliarlo a casi todos sus
locales. Al respecto, Christopher Jones, Chief Technolo

Officer de GDN Group.** dijo sobre la experiencia en
Walmart Argentina:

o o

“Encontrar la forma correcta de hacer pick-up
realmente le cambid la vida a los clientes (...) Fue

extremadamente potente”.
@ Christopher
Jones

En 2013, la empresa implementd un sistema de drive-thru
(retiro desde el auto) en tiendas, inspirado en modelos de
Reino Unido, que con la pandemia cobrd protagonismo.
“Parecia un chiste: comprar online para ir a retirar a
la tienda; pero cuando lo ves en accién, entiendes el
concepto de conveniencia”, relata Christopher Jones,
destacando coémo madres en camioneta llegaban, abrian
el badl y en minutos cargaban su pedido completo.

La adopcién fue enorme: en algunos supermercados
argentinos, el drive-thru llegd a manejar hasta el 30-
40% de las ventas en meses criticos de 2020. Y lo mds
interesante:muchasdeestassolucionesseimplementaron
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con creatividad mds que con gran tecnologia. Nos
recordaba Chris que en cierta sucursal del interior, sin
presupuesto para un sistema sofisticado, simplemente
colocaron un cartel con nUmero de WhatsApp: el cliente
avisaba “llegué” por mensaje y sacaban el pedido al
estacionamiento, tan eficientemente como los locales
con infraestructura especial. A veces, la sobreingenieria
sobra: “lo simple a veces tiene doble impacto”, reflexiond
sobre ese caso.

Otro fendmeno fue la proliferacién de dark stores. Ya
mencionamos como varias cadenas transformaron
tiendas en centros de despacho exclusivos. Esto ocurrié en
supermercados perotambiénentiendaspordepartamento
y hasta restaurantes (veremos mas adelante el tema de
dark kitchens para delivery de comida).

¢Por qué un dark store? Porque agiliza la preparacion
de pedidos en linea sin interferencias de clientes fisicos.
Walmart Chile (Lider) y Cencosud (Jumbo), entre otros,
anunciaron en 2020 la apertura de dark stores en zonas
estratégicas de Santiago.*

En Montevideo, Walmart Uruguay centralizd todos los
pedidos online de supermercado en una tienda cerrada.
Nos decia Christopher (quien liderd ese proyecto) que
“fue un cambio radical; pusimos al cliente primero y el
NPS exploté” al mejorar stock y exactitud de entregas.

Ademds, quitar esa carga de las sucursales pUblicas alivié
las operaciones: “sacamos ese dolor de cabeza de los
locales y la matemdatica nos dio; la centralizacién funciond”,




con niveles de satisfaccion que se mantienen altisimos
hasta hoy. En definitiva, el modelo de “tienda fantasma”
para ecommerce probd ser efectivo para cumplir con la
promesa de entregas mas rapidas y completas.

Apertura de marketplaces a terceros

Previo a 2020, solo los pure players (Mercado Libre,
Amazon, etc.) y algunos pioneros como Magazine Luiza
manejaban marketplaces consolidados en la regién. La
pandemia incentivo a varios retailers tradicionales a abrir
sus propias plataformas a vendedores externos, como
forma de ampliar surtido rGpidamente y generar nuevas
fuentes de ingreso. Ya en 2019, Falabella habia adquirido
Linio para impulsar este modelo, y en 2020 integré miles
de sellers en su sitio unificado.

EnColombia, GrupoExitolanzé“VivaOnline”,unmarketplace
para que las tiendas de sus centros comerciales pudieran
vender durante los cierres.® En Brasil, Magalu (Magazine
Luiza) llevd su transformacién digital a otro nivel: tras
anos de inversion tech, se consolidd como empresa
digital multicanal y su siguiente objetivo declarado es “la
digitalizacién de todo el retail de Brasil” (KPMG, 2024).

¢COmo? Apoydndose en cinco pilares:

1. Ampliar constantemente su catdlogo (quiere ser una
“tienda para todo”).

2. Mejorar su app de ventas (fue la mas descargada
de Brasil en 2020).




3. Ofrecer entregas cada vez mas rapidas
aprovechando sus 1.300 tiendas como centros de
distribucién locales.

4. lanzar la oferta Magalu-as-a-service, es decir,
servicios tecnologicos para terceros. Magalu abridé
su infraestructura de tecnologia, pagos y publicidad
a mdas de 300.000 vendedores externos en su
marketplace, a fin de brindarles soluciones integrales
para potenciar ventas (KPMG, 2024).

5. Incursionar en servicios financieros para clientes y
sellers (cre6 Magalu Pay totalmente integrada a su

app).

Es impresionante como una empresa brasilefia fundada
enelretail tradicional se convirtié en un ecosistemadigital
completo, al punto de que hoy su competencia directa
no son sélo tiendas sino fintechs, startups logisticas, etc.

Este modelo de “plataforma abierta” también lo adoptd
Americanas (B2W) en Brasil y, en menor medida, retailers
mexicanos como Liverpool. En resumen, la tendencia que
se plasmaba era que los grandes buscaban replicar el
efecto red de los marketplaces lideres, incorporando
pymes a sus vitrinas online.




Innovaciones en la experiencia: live shopping, social
commerce

Aunque en menor escala, algunas grandes marcas
experimentaron con nuevos formatos de venta digital
para compensar la falta de interaccidon fisica. En
China explotaba el live commerce, y esa ola llegd a
Iberoamérica timidamente. Durante la pandemia vimos,
por ejemplo, a minoristas de moda en Brasil y México
haciendo eventos de venta en vivo por Instagram Live o
YouTube, presentando colecciones y ofreciendo cédigos
de descuento exclusivos para espectadores. Falabella
organizé en 2020 algun Cyber Live con demostraciones
de productos en streaming. Si bien estos esfuerzos
fueron pilotos, marcaron el inicio de la adopcidn local
de esta tendencia.

Asimismo, muchas empresas fomentaron el social selling:
habilitaron catdlogos en Facebook/Instagram Shops y
entrenamiento a sus vendedores para atender consultas
por WhatsApp. Un ejemplo citado antes fue Arredo en
Argentina, que con su estrategia de “carrito compartido”
via WhatsApp, logré humanizar la venta digital y subir el
ticket promedio.

En general, los grandes jugadores aprendieron en 2020
que la creatividad en la interaccion con el cliente
podia marcar diferencia; no todo pasaba por tener la
plataforma mds robusta sino por usar inteligentemente
los canales disponibles para brindar servicio cercano en
plena distancia social.




La reinvencion de las pymes

Sila adaptacion fue desafiante para los gigantes, paralas
pequeiias y medianas empresas (pymes) fue cuestion
de vida o muerte. Miles de pymes en Iberoamérica
se vieron de la noche a la manana con sus canales
tradicionales bloqueados: sin tiendas fisicas abiertas,
sin ferias ni mercados presenciales, sin poder visitar
clientes. Pero muchas encontraron en el ecommerce y
las herramientas digitales un salvavidas. Asistimos a una
digitalizacion forzada de las pymes en tiempo récord,
una verdadera reconversiéon tecnoldgica acelerada.

Migracion masiva a plataformas online

Los nUmeros hablan por sisolos: solo en 2020, alrededor de
174.000 pymes de Latinoamérica comenzaron a vender
en Mercado Libre por primera vez, de las cuales 38.000
eran mexicanas.*” Es decir, decenas de miles de negocios
que nunca habian incursionado en un marketplace lo
hicieron impulsados por la necesidad.

Marcos Galperin, que en aquel entonces era CEO de
Mercado Libre, destacd que “el ultimo ano, hubo mas
de 170.000 pymes que empezaron a vender en Mercado
Libre, muchas de ellas gracias a eso lograron mantenerse
abiertas y operando sin tener que cerrar por todas
las restricciones impuestas por la cuarentena” (Meza
Rodriguez, 2021).

El ecommerce se volvio clave para que las empresas
lleguen a sus clientes y sostengan a sus colaboradores
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en tiempos de coronavirus.®® En México, la mancuerna
Mercado Libre—Secretaria de Economiaimpulsd iniciativas
de capacitacion y digitalizacion que dieron resultados:
hacia fines de 2020, se estimaba que 7 de cada 10 pymes
mexicanas realizaban ventas en linea (incluyendo
ventas por redes sociales) y consideraban al ecommerce
su tabla de salvacién (Mercado Libre Sustentabilidad).

Plataformas de creacion de tiendas online también vieron
un boom de usuarios. Un caso notable es Tiendanube
(Nuvemshop), la startup argentina-brasilefia de tiendas
virtuales: durante la pandemia, su crecimiento se dispard
al punto de convertirse luego en unicornio. En Argenting, el
ndmero de negocios con presencia online se cuadruplico
en 2020 y la Cdmara de Comercio Electrénico (CAPECE)
reportd que se pasd de 65.800 comercios online 0 263.000
al cierre de ese afno (KOM).

Lo interesante es que muchas pymes digitales recién
nacidas no montaron operaciones complejas, sino que
aprovecharon soluciones “listas para usar”, crearon
webs bdsicas y comenzaron a vender en semanas.

El rol de redes sociales y WhatsApp

Para innumerables microemprendedores y negocios
barriales, la via mas rdpiday econdmica de digitalizarse
fueron las redes sociales y aplicaciones de mensajeria.
Facebook, Instagram vy especialmente WhatsApp
Business se convirtieron en herramientas de venta
para el almacenero, la tienda de ropa independiente,
el artesano.




Esto fue muy visible en paises como Perud y Bolivia, donde
la penetracidn de marketplaces formales era menor
pero el uso de redes es alto. En Per(, durante 2020-2021,
se observd que muchos emprendedores que antes
vendian sélo presencial empezaron a usar Facebook/
Instagram para exhibir productos y a coordinar ventas
por WhatsApp. Segln un reporte de la Universidad ESAN,
mantener activos los canales de redes sociales enlazados
a las pdginas de venta fue clave para que las pymes
peruanas sobrevivieran durante la COVID.*®

Un indicador: en Lima y ciudades grandes, las “tiendas
de barrio” comenzaron a ofrecer pedidos por WhatsApp
y entregas a domicilio con moto, con lo que extendieron
su alcance mas alld de la cuadra. La facilidad de uso de
las redes resultdé decisiva: muchos duefios de negocio
que jamas habrian montado un ecommerce completo
pudieron manejar un perfil de Facebook o responder
consultas por chat.

Ademdas, las propias plataformas dieron empujones:
Facebook lanzé en 2020 la funcidn Facebook Shops
(escaparatesvirtuales dentrode FBeIG) y en Latam habilitd
cobros via WhatsApp en algunos paises. Instagram
Shopping también permiti® a marcas pequenas
etiquetar productos con precios en sus posts, simulando
un catdlogo. Todo esto facilitd que el escaparate digital
se democratizara.




Soluciones de pago y cobro en linea al rescate

Junto con la venta, el otro desafio para las pymes
fue cObmo cobrar y manejar pagos sin efectivo.
Afortunadamente, en los Gltimos anos habian emergido
en la region mudltiples fintech y soluciones de pago
digital accesibles. La pandemia acelerd su adopcion
masiva. Por ejemplo, en Per(, la billetera mévil Yape (del
BCP) pasé de tener 2 millones de usuarios prepandemia
a mdas de 20 millones en 2023; desde 2020 integrd
financieramente a 4,7 millones de personas que nunca
habian usado servicios bancarios.*®

Muchos de esos nuevos “yaperos” eran emprendedores o
pequenos comercios que comenzaron a aceptar pagos
por coddigo QR o transferencia inmediata por celular, y
evitaron el manejo de efectivo. Similar historia con Plin
(otra wallet peruana) o con Mercado Pago en paises del
Cono Sur.

Mercado Pago reportd que el 40% de las pymes en su
plataforma obtuvo su primer crédito formal a través
de ellos durante la pandemia, aprovechando los datos
de ventas en Mercado Libre para ofrecer financiacion. Y
en México, el 51% de las pymes encuestadas dijo haber
recibido su primera oferta de crédito gracias a fintechs
como Mercado Pago. Esta inclusion financiera digital
signific6 que miles de negocios pudieron invertir en
inventarioosubsistiren meses criticos usando préstamos
en linea que antes no estaban a su alcance.




Otras soluciones populares fueron los links de pago y
pasarelas simplificadas: herramientas que permitian
a un emprendedor generar un link para cobrar con
tarjeta o depédsito y enviarlo por WhatsApp al cliente.
Empresas como PayU, Conekta, Kushki, etc., promovieron
agresivamente estos servicios en 2020.

En Centroamérica, por ejemplo, donde la bancarizacion
es baja, empezaron a aparecer opciones de pago en
linea contra entrega (cash on delivery con confirmacion
digital) y se popularizaron los pagos méviles de persona
a persona (muchas veces usando.. \WhatsApp!: la gente
enviaba capturas de pantalla de sus transferencias como
“comprobante” de pago). Ingenio en cada rincon.

Casos de reinvencion ingeniosa

Vale la pena resaltar algunos ejemplos emblematicos de
pymes que se reinventaron exitosamente, porque sirven
de inspiracion. Pienso en la cantidad de restaurantes y
cafeterias que cerraron su atencidn en salén y montaron
en semanas servicios de delivery propio, vendiendo bonos
prepagos o lanzando combos familiares para envio. O en
talleres textiles que ante la caida de pedidos de ropa se
reconvirtieron a confeccionar mascarillas y protectores, y
los vendieron por ecommerce.

En Argentina, un caso muy mencionado fue el de una
pyme de bebidas espirituosas que comenzé a hacer
sesiones de cata via Zoom enviando kits de muestras a
domicilio, y monetizaron asi la experiencia virtual.




También vimos alianzas entre pymes: agrupaciones de
productores locales que crearon catdlogos conjuntos en
linea para llegar a mas clientes (por ejemplo, mercados
orgdnicos que armaron tiendas web unificadas con
productos de varios granjeros). Este espiritu colaborativo
se repiti6 en muchos lugares, con apoyo de gobiernos
locales en ocasiones.

En definitiva, lareinvencion de las pymes durante el boom
del eCommerce fue uno de los fenbmenos mds notables
de 2020. No todas lo lograron — muchas lamentablemente
cerraron—, pero aquellas que pudieron adaptarse
mostraron una creatividad y resiliencia admirables.




Nacimiento de nuevos
modelos de negocio

La explosion del ecommerce y las nuevas necesidades
del mercado no sélo transformaron empresas existentes,
sino que dieron lugar a startups y modelos de negocio
completamente nuevos o emergentes que florecieron
durante el boom. Se generd un ecosistema de soluciones
en torno al comercio digital: en logistica, pagos, last
mile, servicios bajo demanda, educacidn en lineq,
entretenimiento, etc. Muchas de estas iniciativas ya
existian antes en germen, pero la pandemia actué como
catalizador para su crecimiento exponencial. Veamos
algunos de los mds relevantes:

Boom de startups logisticas y de Gltima milla

El confinamiento impuso la entrega a domicilio como
modo principal de consumo, lo que llevé la demanda
de servicios de delivery a cifras récord. Plataformas de
entrega como Rappi, iFood, Uber Eats, Glovo, Cornershop
y decenas de startups locales vieron un crecimiento
vertiginoso.

Rappi (Colombia) se expandié agresivamente mas alld
de las grandes capitales; iFood (Brasil) duplicé pedidos.
De hecho, iFood alcanzd en 2024 un hito impresionante:
100 millones de pedidos en un solo mes (agosto),* algo
inimaginable afos atrds, que reflejo como el hdbito de
pedir comida (y otros items) llegd para quedarse. Durante
la pandemiaq, incluso personas que jamds habian usado



estas apps tuvieron que adoptarlas, por lo que las bases
de usuarios crecieron muchisimo.

También surgieron nuevos actores de quick commerce:
startups especializadas en entregas ultrarrdpidas de
abarrotes y esenciales (10-15 minutos), apoyadas en
redes de dark kitchens y dark stores urbanos. En México y
Brasil nacieron varios (JOKR, Daki, etc.), intentando replicar
el modelo de Gorillas/GoPuff. Si bien la sostenibilidad
de algunos quedd en entredicho después, su aparicién
mostré como se abrieron oportunidades para innovar en
logistica de consumo inmediato.

Junto con el boom de entregas, se multiplicaron las
cocinasocultasodarkkitchens enelsectorgastronoémico.
Restaurantes cerrados al publico empezaron a operar
cocinas dedicadas sblo a delivery. En ciudades como
Santiago, se pasd en pocos meses de un puiiado de dark
kitchens en 2019 a cientos en 2020, con inversion de fondos
locales. Este modelo permiti6 a muchos restaurantes
ampliar alcance geografico sin abrir locales; de pronto,
un restaurante podia servir a toda la ciudad mediante
varias cocinas repartidas.

Empresas especializadas ofrecieron espacios equipados
para alquilar por mes a marcas de comida, un negocio
nuevo que florecié. La gig economy en general recibio
un impulso: se estima que en 2020 se crearon 200.000
puestos de trabajo logisticos en la region, un 13%
directamente atribuible a Mercado Libre (Meza Rodriguez,
2021) y un porcentaje importante también a Rappi, iFood,
etc. El repartidor en moto o bicicleta se volvid una figura



omnipresente y esencial, tanto que en algunos paises los
incluyeron en la categoria de “trabajadores esenciales”
para permitir su circulacion sin trabas.

Servicios bajo demanda: streaming, educacion,
suscripciones

Con millones de personas en casqa, otros sectores
digitales vivieron su propia bonanza. El streaming de
entretenimiento (video, musica) tuvo incrementos
masivos de usuarios. Netflix, Disney+ (que justamente
se lanz6 en Latam en 2020), Amazon Prime Video:
todos reportaron suscripciones récord en la region. Se
generd tanta demanda de contenido que se aceleraron
lanzamientos de plataformas locales: en Argentina
aparecieron servicios de streaming nacionales (Flow, Cine.
ar expandido); en México, Televisa/Univision potencid Blim,
etc. La gente buscé alternativas de ocio digital y eso abrid
nichos para startups también (por ejemplo, Watch Brasil
ofreciendo contenido a ISPs pequenos, o plataformas de
streaming deportivo).

Otro campo fue el de la educacién online (edtech).
Colegios y universidades tuvieron que volcarse a la
virtualidad, y si bien no es ecommerce per se, si estimuld
la economia digital. Muchas empresas de capacitacion
y cursos en linea reportaron explosion de matriculados.

En ese contexto, desde el eCommerce Institute lanzamos
la iniciativa Yo me profesionalizo en casa,*> que
naci® como respuesta inmediata a la pandemia y se
transformé en un movimiento regional de formacién




digital. Con ella, buscamos que miles de profesionales y
emprendedores pudieran aprovechar el tiempo en casa
para capacitarse en habilidades clave del ecosistema.
Fue una de las experiencias mds claras de cdmo la crisis
acelerd la adopcidn de modelos educativos digitales y, al
mismo tiempo, potencid la profesionalizacién del talento
en Iberoamérica.

Asi mismo, gand tracciéon el modelo de suscripcion
para bienes y servicios. Personas que antes compraban
fisico comenzaron a suscribirse a entregas regulares:
cajas de verduras, recargas de gas, suscripcidn a café,
etc. Empresas pequenas aprovecharon la tendencia de
“quédate en casa, nosotros te lo enviamos cada mes”.

En Chile, por ejemplo, emprendimientos como
OrganicABox (suscripcién de alimentos orgdnicos) y otros
vieron crecer su base de suscriptores significativamente.
También en el sector fitness/health: gimnasios cerrados
ofrecieron suscripciones a clases virtuales y envio de
equipamiento a casa. Muchos de estos modelos direct-
to-consumer por suscripcidn se inspiraron en prdacticas
de EE.UU.[Europa, pero encontraron terreno fértil con
consumidores buscando minimizar salidas.

Fintech y nuevas soluciones de pago

Ya mencionamos algo al hablar de pymes: la pandemia
impulsé innovaciones fintech. Ademds de la masificacion
debilleterasdigitales (Yape,Mercado Pago, PicPay enBrasil,
etc.), surgieron servicios nuevos. Por ejemplo, MovilePay y
Zoop - fintechs del grupo iFood — aprovecharon la base



de restaurantes para ofrecerles soluciones financieras
integradas, como anticipos de ventas o cuentas digitales.
Empresas tradicionales como bancos tuvieron que
espabilar, lanzando mejoras en sus apps y eliminando
comisiones para no perder terreno frente a fintech agiles.

Se vivid una especie de “tipping point” en pagos sin
efectivo: en mercados como Argenting, la cantidad de
transacciones con QR vy billetera crecié a triple digito.
Una nota curiosa es que hasta vendedores informales
se digitalizaron: en ciudades de México o Perl se veia
a vendedores ambulantes pegando su cédigo QR de
Yape o CoDi para cobrar, algo impensable afos atrds.
Todo esto evidencia cémo la crisis empuj6é la economia
colaborativa y peer-to-peer también: mds personas
se familiarizaron con intercambios por plataformas, ya
sea para vender un articulo usado en Marketplace de
Facebook (que tuvo un gran auge) o para compartir
gastos de envio entre vecinos, etc.

En definitiva, la pandemia “movié el piso” de tantas
industrias, que abridé oportunidades para quienes supieron
leer las nuevas necesidades. Muchas startups que
surgieron o escalaron durante el boom de ecommerce
vinieron a resolver problemas especificos: cdmo
entregar mads rdpido, cdémo pagar sin contacto, cémo
llevar la experiencia de compra a una pantalla, como
entretener en casaq, etc. Algunas podrdn desaparecer si
las condiciones cambian, pero otras se han consolidado
y seguirdn siendo parte del ecosistema hacia adelante.




Lo cierto es que este periodo vio una fertilidad
emprendedora notable en torno al comercio digital. Y los
consumidores, por su parte, adoptaron con sorprendente
rapidez estos nuevos modelos, y aceleraron la madurez
digital de nuestra region.

Asociatividad y fortalecimiento
del ecosistema digital

Una de las facetas mds alentadoras de la respuesta
empresarial a esta crisis fue la colaboracion y
asociatividad que se dio entre distintos actores del
ecosistema. Enfrentados a desafios comunes, muchas
empresas —grandes y pequefas— unieron fuerzas,
compartieron recursos o se apoyaron mutuamente.
También vimos alianzas publico-privadas para facilitar la
digitalizacién, asi como gestos de responsabilidad social
por parte de plataformas y proveedores de tecnologia
para ayudar a quienes mas lo necesitaban en elmomento
mas critico.

A continuacién, les propongo indagar este camino, pero
sepan que podrdn leer mds sobre el modelo que se
conform& en otro de los libros de esta coleccion:




.. Entendiendo los modelos colaborativos
eéugmsg ; que estdn redefiniendo el comercio digital.
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Quiero leer este libro

Alianzas entre empresas grandes y startups

Para adaptarse rdpidamente, varias corporaciones
establecidas buscaron ayuda en la agilidad de las
startups. Hubo numerosos casos de partnerships estilo
“David + Goliat” que resultaron beneficiosos para ambos.
Por ejemplo, cadenas de supermercados y tiendas se
aliaron con aplicaciones de delivery.

Exito en Colombia potenci6 su canal a domicilio
aliGdndose con Rappi para entregas en tiempo récord
(8,5 millones de érdenes en 2020, como mencionamos).
En Chile, Walmart (Lider) se asocié con Cornershop para
montar su tienda online de supermercado en cuestiéon
de dias y atender la avalancha de pedidos. En México,
algunas tiendas de conveniencia como OXXO integraron
sus inventarios a plataformas como Rappi y Justo para
no quedar fuera del reparto a domicilio.


https://genesisfuturo.digital/la-implementacion-de-los-modelos-unified-collaborative-commerce/
https://genesisfuturo.digital/la-implementacion-de-los-modelos-unified-collaborative-commerce/
https://genesisfuturo.digital/la-implementacion-de-los-modelos-unified-collaborative-commerce/
https://genesisfuturo.digital/la-implementacion-de-los-modelos-unified-collaborative-commerce/

También en moda y otros rubros: grandes marcas se
subieron a marketplaces existentes (muchas que antes
vendian sélo en tienda comenzaron a vender en Mercado
Libre, Amazon u otros sitios), reconociendo que era mads
rdpido apalancarse en esas audiencias que construir
todo de cero.

En el sentido inverso, startups que despegaron
rdpidamente necesitaron el alcance de empresas
grandes paraescalar.Unejemplointeresante fue Mercado
Libre + logistica 3PL: ante el aumento exponencial de
envios, Mercado Libre firmdé convenios con empresas
de transporte como Estafeta (México), Urbano (Perd) y
cientos de transportistas medianos, y los integré a su red
fulfillment. Esto no sélo beneficid a Meli sino que dio nuevo
negocio a esas firmas tradicionales de mensaijeria.

Igualmente, fintechs y bancos colaboraron: en Argenting,
varias fintech (Uald, Mercado Pago) trabajaron con
bancos para la interoperabilidad de QR y transferencias
inmediatas, creando un ecosistema de pagos mds
unificado durante la emergencia.

Otro tipo de asociatividad fue la compra o inversion en
startups por parte de corporaciones para acelerar su
transformacion. Cencosud, por ejemplo, lanzé en 2021 su
brazo Cencosud Ventures para invertir en startups de
ecommerce y logistica;** ya antes habia comprado una
participacién en Cornershop.

Walmart adquirié Cornershop en México y Chile (fue antes
de la pandemia pero rindié frutos durante ella). Magalu en




Brasil compré diversas startups (de tecnologia, contenido,
etc.) para enriquecer su ecosistema digital.

Estas movidas muestran que la linea entre incumbentes
y nuevos entrantes se difuminé: todos entendieron que
colaborando podian llegar mds lejos, sobre todo ante
un desafio tan grande como satisfacer la demanda en
tiempos de COVID.

Colaboracion pablico-privada para digitalizar pymes

Muchos gobiernos e instituciones reconocieron enseguida
que si las pymes no vendian, la economia colapsaria, asi
que lanzaron programas para impulsarlas al canal digital.
lberoamérica:

Hubo varias iniciativas notables en

. I ded
Pais Iniciativa y actores clave parap P!
Secretaria de Economia + Mercado Libre + Asociacion Miles de emprendedores accedieron a tiendas online
México de Internet. Portal Mi Tienda con guias. Promocién de sin costo inicial, capacitacién masiva y guias

MercadoShops con 3 meses gratis. précticas para digitalizarse

Camara Argentina de Comercio Electrénico (CACE)

organizé webinars semanales gratuitos. Gobiernos Miles de pymes capacitadas en pagos, logistica y

Argentinq provinciales (Cérdoba, Mendoza) firmaron acuerdos ventas online. Comercios provinciales accedieron a
con Tiendanube. Telecomunicaciones dieron datos descuentos y conectividad bonificada.
moviles gratis para apps de venta.
iNNpulsa + corporaciones lanzaron TodosConectados
(kit ecommerce: web, lector de tarjetas, subsidio de Microempresas recibieron infraestructura béasica
Colombia datos). Grupo Exito e iNNpulsa con la Fébrica de digital. Emprendedores de alimentos vendieron en
Innovacién Carulla integraron 37 emprendimientos tiendas Carulla con mentoria.
locales.
Ministerio de la Produccion lanzé Compra desde Casa Se duplicé el porcentaje de compradores online (46%
Pera (directorio online de pymes por distrito). Programa en 2021). Pymes de mercados locales ganaron

Reactiva Per( incentivé canales digitales.

visibilidad y acceso a crédito con orientacion digital.

Estos son sélo algunos ejemplos, aunque debo decir que
lalista eslarga. Loimportante es que hubo una conciencia
generalizada de que la transformacién digital debia ser



inclusiva, que no podian quedarse atrds las pequenas
empresas o zonas menos favorecidas.

KPMG en su informe 2023 menciona la importancia de
abordar la “inclusién digital”, extendiendo la conectividad
y capacitacién a zonas rurales y grupos tradicionalmente
fuera de linea (KPMG, 2024). Varios paises vieron esto
como prioridad estratégica tras la experiencia de 2020.

Apoyode plataformas: servicios gratuitos o subsidiados

Las grandes plataformas digitales, que al final también
se beneficiaron del auge, tuvieron gestos de alivio con
sus usuarios pymes durante la etapa mds dura. Un
caso notable: Mercado Libre elimind el 100% de las
comisiones de venta en productos esenciales (alimentos
no perecederos, limpieza, pafales) durante marzo-
abril 2020, para facilitar que comerciantes vendieran
articulos de primera necesidad sin costos adicionales
(Sustentabilidad Mercado Libre). También postergé los
cobros de créditos vigentes a vendedores en Argenting,
Brasil y México, a fin de darles un respiro financiero.
Ofreci6é descuentos en Mercado Pago a monotributistas
y autbnomos que empezaron a pagar impuestos online,
como incentivo de alivio.

Por su parte, Facebook anuncidé un programa global de
USD 100 millones en créditos publicitarios para pequenas
empresas afectadas. En Latam, miles de pymes recibieron
cupones para pautar gratis en Facebook/Instagram y asi
promocionar sus nuevos canales online.




Empresas de logistica también aportaron: en México,
DHL Express dio tarifas especiales a emprendedores
durante ciertos meses y creé un paquete “MiPyme” con
recoleccion a domicilio gratis. En Chile, Correos de Chile
ofrecidé hasta 3 envios gratis a tiendas que se sumaban a
su plataforma CorreosClick.

Estas medidas de “solidaridad empresarial” fueron muy
valoradas, pues en muchos casos hicieron la diferencia
para que un pequefo negocio se animara a vender
online pese a los costos.

Un ecosistema mas colaborativo y robusto

Pasadalatormentainicial,loque emergié enlberoamérica
fue un ecosistema de comercio digital mucho mas
maduro y articulado que el que teniamos antes.

Gustavo Sambucetti, Director Institucional de la CACE &
Director de GoForEcommerce,** |o resume ast:

- =)

“En estos ultimos 2-3 arios, tenemos un ecosistema
robusto, maduro; ya no tenemos nada que
envidiarle a paises desarrollados en capacidades
logisticas, tecnolégicas y de pagos (.) Antes
todo era incipiente; hoy hay volumen y opciones

competitivas”.
% Gustavo
3 Sambucetti
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Los “molinos de viento” que enfrentGbamos hace
anos —medios de pago limitados, logistica deficiente,
desconfianza del consumidor, vacios legales— se fueron
superandocontrabajocolaborativo.Enefecto,lapandemia
aceleré la profesionalizacion: hoy vemos marketplaces
multiples por categoria, players especializados en cada
eslabén y talento humano con experiencia ecommerce
disponible (muchos profesionales se foguearon en este
periodo de hipercrecimiento).

Unindicador de madurez: la cantidad de marketplaces en
la region explotd, lo que reflejé un mercado vibrante. Decia
Gustavo que “uno mide la madurez de un ecosistema
por la cantidad de marketplaces: cuando tienes 15, 20,
30 activos, y 100, 200, 300 players por vertical, es signo
de madurez”. Justamente, paises como México, Brasil,
Argentina ya cuentan decenas de marketplaces en retail,
moda, electronica, segunda mano, etc., y cientos de
actores en cada rubro del comercio digital.

Otro indicador: en Argenting, un estudio de CACE arrojo
que para el 50% de las empresas, el ecommerce ya
representa mas del 10% de sus ventas, algo impensado
antes de 2020. Todo esto se logré gracias a 25 afios de
cimientos en la industria, pero los Ultimos 2 afios actuaron
como “anabdlico” final para alcanzar la escala masiva.

Este capitulo colaborativo que estamos escribiendo es
pruebadelespirituque predomind:compartiraprendizajes
para que todos pudieran elevarse. Al respecto, Alberto
Calvo, Founder & Socio de Avanzia,*® comenta:
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“Nos pusimos todos a empujar como un solo

equipo”.
£ " Alberto
5 "; ! Calvo

Ese mismo empuje colectivo se vio renovado en la crisis.
Fue inspirador ver a tantos profesionales ofreciendo
horas de mentoria gratis a pymes, comunidades online
resolviendo dudas (foros de vendedores ayuddndose
con temas de paqueteria, por ejemplo) y grandes
empresas abriendo sus APIs o infraestructura para
que otros se subieran (como el caso de Magalu con su
plataforma Maas).

En conclusién, la respuesta empresarial iberoamericana
al auge del ecommerce no sélo fue exitosa en términos
de adaptacion individual, sino que fortalecié la red
colaborativadelecosistemadigital. Quedandesafios, por
supuesto; por ejemplo, asegurar que esta transformacion
incluya a todos los sectores de la sociedad y todas las
regiones, reducir brechas de conectividad y hacer el
crecimiento sostenible en el tiempo. Pero habiendo visto
la resiliencia demostrada, soy optimista con que vamos
por buen camino. Como dijo Fernanda Onzari. “este es
un comercio muy colaborativo, un lindo ecosistema”,*®
donde los logros se comparten y las batallas (como la
pandemia) nos unen en lugar de separarnos.
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2 Cambios en
el consumidor:
nuevos habitos,
nuevas demandas

El consumidor primerizo digital

Durante el auge del comercio electrénico, vivi en primera
persona la ola de consumidores primerizos digitales
que irrumpieron en el ecosistema. Recuerdo una charla
con Pierre-Claude Blaise, Presidente de La French
Tech México y Chief Executive Officer de AMVO, donde
coincidimosenalgofundamental:e/lboomdelecommerce
no lo hicieron las tecnologias ni las empresas, sino el
propio consumidor. “;Quién lo hizo posible? La respuesta
es: el consumidor”, enfatizaba Blaise.#’ Y tenia razon.

En pocos meses de 2020, mas de diez millones de
personas en la regidbn que nunca habian comprado
online comenzaron a hacerlo regularmente. Este
fenédmeno representd en muchos casos un salto cudntico:
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en México, el comercio electronico crecié cerca del 500%
en los primeros meses de la pandemia; y en Pery, hasta
un 900%, avances equivalentes a tres afios de desarrollo
en solo seis meses.*® Estos nuevos compradores digitales
abarcaron todos los segmentos sociodemogrdficos,
incluyendo grupos antes rezagados, como adultos
mayores, poblaciones rurales y clases populares.

La incorporacidn masiva de consumidores primerizos
transformd el mercado. Muchos de ellos debieron vencer
barreras de desconfianza y falta de costumbre. Las
anécdotas abundan: familias enteras aprendiendo a
usar apps de delivery, abuelos pidiendo ayuda para su
primera compra en lineq, o pequefios negocios de barrio
adaptando sus canales para retener clientes.

De hecho, el boom obligd incluso a tiendas barriales
y pequefias empresas a incorporar tecnologia o usar
herramientas de comunicacién digital como WhatsApp
para conservar y dtender a sus clientes durante los
confinamientos.

En mis recorridos por distintos paises en 2020 y 202],
fui testigo de como ferias, panaderias y almacenes
empezaron a tomar pedidos via chat o redes sociales
para sobrevivir. La creatividad y la necesidad actuaron
como catalizadores: el consumidor que antes dudaba
ahora probaba y, al comprobar lo facil y eficiente del
comercio online, muchas veces se quedaba. Los datos
respaldan esta transformacion inicial.




Nuevos compradores y crecimiento
del ecommerce en la region

Pais Hito 2024 [ Datos relevantes Perfil de adopcion
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facilitaron la adopcién de ecommerce.

En suma, el eTsunami de nuevos compradores digitales
redefinid el juego. Lo que inicialmente fue una adopcién
forzada por la contingencia se convirtidé en un cambio de
hdbito permanente para millones.

Este consumidor primerizo digital hoy ya no es primerizo: es
un cliente recurrente, cada vez mds exigente y conocedor.
Entré timido, pero pronto pasd de la incertidumbre a la
familiaridad con el canal online, y generdé una demanda
sin precedentes que obligd atodo el ecosistema —retailers,
marketplaces, emprendedores— a evolucionar a su ritmo.

A continuacion, exploraremos cbémo cambid su
experiencia de compra, cudles son sus huevos
habitos digitales, cobmo se construyen la confianza y




fidelidad en este entorno, y de qué manera difieren los
comportamientos entre generaciones. La voz de los
pioneros y referentes nos acompanard en este recorrido
reflexivo sobre el consumidor iberoamericano post-boom
del ecommerce.

Evolucion de la
experiencia de compra

Los consumidores digitales de Iberoamérica no sélo
crecieron en nimero, sino que también evolucionaron sus
expectativas y estdndares de experiencia de compra. He
podido observar de cerca cédmo, a medida que ganaban
confianza en el canal online, también elevaban la vara
de lo que consideran una buena experiencia. Rapidez,
conveniencia y transparencia pasaron al frente de sus
demandas.

En palabras de Cristian Serrano, Co-Founder de
Advantage Digital:*°
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“Ya no se trata sélo del producto en si, sino de extras
como el tiempo de entrega, el servicio al cliente y

la garantia”.
Cristian
‘ Serrano
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El cliente actual espera recibir sus compras a domicilio
en tiempo y forma, con informacion clara del proceso,
opciones flexibles de entrega y respaldo ante cualquier
inconveniente. De hecho, en México, por primera vez en
2020, los compradores online calificaron la puntualidad
en la entrega por encima del precio como factor de
decision: un 62% indicaba que lo mds importante era
recibir sus pedidos a tiempo, seguido de ahorrar tiempo
(61%) y poder comparar variedad faciimente (60%),
relegando al precio a un plano inferior en las prioridades
(Becerra, 2020). Este es un cambio cultural enorme:
significa que el consumidor se ha “educado” y ahora
valora la practicidad y confiabilidad del servicio tanto o
mds que el ahorro econdémico.

La logistica d&gil, antes una promesa, se volvié una
expectativa bdsica. Entregas rapidas y envios gratis son
hoy moneda comuin en las demandas del comprador
digital medio. Estudios regionales muestran que un 65%
de los consumidores considera clave la rapidez en la
entrega, y un 63% valora que el envio sea gratuito.®°

Del mismo modo, procesos sencillos de devolucion (un
62% de importancia) y devoluciones sin costo (61%) se
han transformado en requisitos fundamentales (Delgado,
2023). En mis conversaciones con retailers, la importancia
de una logistica de excelencia surge una y otra vez: un
stock actualizado, entregas last-mile eficientes y politicas
de devolucién amigables hacen la diferencia entre un
cliente satisfecho y uno que no vuelve. La exigencia de
omnicanalidad también se consolidé.




Elconsumidor quiere poder compraren elcanalque desee
(sitio web, app mévil, redes sociales, WhatsApp) y alternar
sin fricciones entre ellos. Un cliente puede descubrir un
producto en Instagram, verlo en persona en una tienda
fisica “showroom” y finalmente comprarlo desde una
app, para luego retirarlo por curbside pickup o recibirlo en
su domicilio. Hoy espera que esa experiencia integrada
fluya sin contratiempos. Como sefala Alejandro Colin,
VP Sales New Business de VTE, la region estd en su mejor
momento para materializar esa omnicanalidad, gracias
a la madurez tecnoldgica alcanzada.®

Ademads, la persondlizaciéon de la experiencia cobro
protagonismo. El nuevo consumidor valora sentirse Gnico:
recibir recomendaciones de productos dafines a sus
gustos, atencién personalizada y contenido relevante. Las
empresas estdn respondiendo con el uso intensivo de big
data e inteligencia artificial para entender patrones de
compra y anticipar necesidades.
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Los compradores dejaron de tolerar comunicaciones
genéricas; por el contrario, responden mejor a marcas que
les hablen en funcién de su historial e intereses. También
vemos el auge de programas VIP y clubs de fidelizacion
con experiencias a medida (acceso anticipado a ofertas,
atencién preferencial, etc.), de los que hablaremos mads
adelante. Esta evolucién hacia lo customizado es una
estrategia tanto de marketing como de experiencia:
busca deleitar al cliente y a la vez afianzar su lealtad.

Otro pilar de la nueva experiencia de compra es la
transparencia y la confianza en cada etapa. Los
consumidores exigen informacidn clara sobre productos
(desc:ripciones precisas, fotos de calidad, resefas de
otros compradores) y términos de la transaccion (costos
finales, plazos de entrega, politicas de cambio). Segun
un estudio de Wunderman Thompson, los aspectos mas
importantes al decidir una compra online son el precioy
la exactitud de la descripcion del producto, empatados
en primer lugar, seguidos muy de cerca por la calidad
del servicio al cliente.*

Esto nos dice que la gente quiere saber exactamente qué
estd comprando y sentirse respaldada. Aqui se nota una
maduracién: afos atrds, muchos se dejaban tentar sélo
por grandes descuentos; hoy la mayoria prefiere pagar
un poco mds a cambio de certeza y buen servicio.

Lo comunicacion omnipresente es parte de esto: el
cliente quiere poder consultar via chat, teléfono o redes
sociales, y obtener respuestas rdpidas y humanas.
“Comunicacion humanizada”, lo llamamos a menudo.




Marcas customer-centric que acomparan al usuario en
todo el journey generan ventajas competitivas claras, tal
como venimos observando en distintos mercados.

En contrapartida, cualquier falla en la experiencia (un
retraso sin explicacion, un producto que llega en mal
estado, una atencién posventa deficiente) impacta
inmediatamente enlapercepciony puede seramplificada
por ese mismo consumidor en redes sociales, foros o
boca a boca digital.

Hablando de redes sociales, su rol en la experiencia de
compra se volvié fundamental. Hace una década, las
redes eran sélo vitrinas publicitarias; hoy son verdaderas
plataformas de comercio social y atencién al cliente.
Un porcentaje creciente de usuarios descubre y compra
productos directamente a través de redes como
Facebook, Instagram o TikTok. Ya el 9% de los compradores
latinoamericanos declara preferir realizar compras
en sitios de redes sociales en lugar de ecommerce
tradicionales, lo que refleja esta tendencia.

En la practica, eso significa que un usuario puede ver un
producto en el feed de Instagram de una marca, hacer clic,
chatear con un representante via Messenger o WhatsApp
para resolver dudas, y concretar la compra sin salir de
la aplicacion. La linea entre “navegar” y “comprar” se
difumina: todo ocurre en una misma experiencia continua.

Las empresas estdn integrando catdlogos a Facebook
Shop, habilitando pagos en WhatsApp, respondiendo




consultas por DM en Instagram; todas prdcticas
impensadas hace unos anos, pero hoy indispensables
para brindar una experiencia coémoda al publico que
habita esas plataformas.

Vanesa Gambirazio, Founder & Directora de ID4YOUS y
experta en experiencia de usuario, destaca que:

o Q

“Laincorporaciéndelcanalmobile fuetransformadora:
el smartphone se volvié la puerta de entrada principal
al ecommerce para millones de personas, y obligd
a las marcas a adoptar un enfoque mobile-first en
diserio y comunicacion. Esto significa interfaces mas
simples, procesos de checkout rapidos (jun clic si es
posiblel), y soportar interacciones cortas y visuales
propias del entorno movil”.

Vanesa
Gambirazio

Un aspecto emergente dentro de las nuevas demandas
—que merece mencion especial- es la sustentabilidad.
En los dltimos afos, noté cdmo una porcidn creciente de
consumidores, especialmente jébvenes, comenzd a valorar
las prdcticas responsables con el medio ambiente y la
sociedad por parte de las marcas.

La expectativa de sostenibilidad se estd incorporando a
la experiencia: desde envios con embalajes ecoldgicos
y opciones de logistica “verde”, hasta alineamiento
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con valores éticos. Aunque todavia no es un factor tan
decisivo como el precio o la comodidad para el grueso
de la poblacidn, si se ha vuelto un diferenciador entre
segmentos informados. Muchas empresas respondieron
comunicando esfuerzos de reduccidon de huella de
carbono, programas de reciclaje o productos mas
sostenibles, porque saben que esto construye afinidad
con cierta audiencia.

Para quienes venimos trabajando en el ecosistema digital,
ha sido un desafio y a la vez un motor de innovacién
adaptarnos a este nuevo estdndar. Como reflexionaba
recientemente Lorena Amarante, Digital Marketing
Expert & Consultant de The Digital Leap y pionera del
marketing digital en la region:
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“El consumidor actual nos obliga a ser mas
estratégicos y empaticos: si no le resolvemos la
vida de forma agil y coherente con sus principios,
simplemente buscard otra opcién”.

Lorena
Amarante

Y es justamente esa evolucion del habito de consumo
digital lo que exploraremos en la siguiente seccion.
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Nuevos habitos
de consumo digital

La masificacién del ecommerce en Iberoamérica no
sblo cambié qué compramos, sino como, cudndo y
con qué frecuencia lo hacemos. Tras el boom inicial,
los consumidores incorporaron el canal digital o
su vida cotidiona de formas antes inimaginables,
estableciendo nuevos habitos que estdn reconfigurando
el comportamiento de compra en la region.

En mi experiencia, muchos de los que dieron el
salto durante la pandemia pasaron de ser usuarios
ocasionales a compradores recurrentes, integrando
la compra online en sus rutinas regulares. Un indicador
contundente lo aportd David Geisen, director de Mercado
Libre México, en didlogo con AFP, al senalar cémo
aumentd la frecuencia de compra en su plataforma: los
usuarios “leales” ahora compran en 12 dias lo que antes
les tomaba 17; los compradores “frecuentes” realizan en
24 dias las compras que antes hacian en 79; e incluso los
compradores “esporddicos” pasaron de ciclos de casi un
afio a solo 29 dias.®®

Estos datos ilustran un fenémeno claro: el consumidor
digital compra mas seguido que antes. Cosas que
solian adquirirse quizds una vez al mes en una gran
visita al supermercado, ahora se compran semanal o
quincenalmente por internet. El carrito online se ha vuelto
una extension del hogar, siempre disponible para agregar
algo y ordenar en cualquier momento.




Parte de estos nuevos hdbitos es la instantaneidad vy
la comodidad extrema a la que el canal digital nos ha
acostumbrado. Hoy, con un par de toques en el celular,
cualquier persona puede satisfacer un antojo o necesidad
al instante: pedir la cena, comprar saldo para el teléfono,
reservar un servicio o aprovechar una oferta flash.

La compra impulsiva informada es un rasgo interesante:
el usuario de hoy puede ver una promocién en redes o
recibir una oferta personalizada por correo, comparar
precios en segundos y concretar la transaccién en el
momento. La barrera de “ir hasta la tienda” desaparecid,
lo cual aumenté la espontaneidad en el consumo.

No es casual que la instalacion de aplicaciones moviles
de ecommerce en Latinoamérica creciera un 93% en el
segundo trimestre de 2020 (AFP, 2023); tener latienda en la
palma de la mano ha hecho que muchos compren sobre
la marcha, ya sea desde el sofd, el transporte pUblico o
en medio de sus actividades diarias. Ese hdbito de “todo
a un clic” se arraigd profundamente.

Otro habito transformado es la forma de buscar y decidir
compras. Antes, unoiba de tienda en tienda comparando;
hoy, el consumidor digital realiza basquedas exhaustivas
en linea, lee resefas, consulta en redes sociales y
sOlo entonces decide. De hecho, se podria decir que
tenemos un consumidor mads informado y exigente. Un
signo de esto es la creciente influencia de las resefias y
calificaciones de otros compradores en la decision.




Segun el informe de Latam Intersect PR “2025: El futuro del
consumo en redes sociales en América Latinaencuestas”
el 77% de los latinoamericanos prefiere la resefa de
un usuario comdn que comparte su experiencia con el
producto, en comparacién con sélo un 7,6% que se inclina
por la publicidad de un influenciador o celebridad.®®

Esta estadistica refleja una realidad: el boca a boca
digital (reviews, unboxings, comentarios en foros) es la
nueva “asesoria de confianza”. Los consumidores han
desarrollado el hdbito de revisar ratings en plataformas
como Mercado Libre, Amazon o la pdgina de la marca
antes de comprar, e incluso muchos no compran si
un producto no tiene suficientes estrellas o viene sin
opiniones que avalen su calidad.

Esta costumbre de validar con la experiencia de pares
agrega presidbn a los vendedores para garantizar la
satisfaccion, pues saben que una mala resefia puede
desalentar a decenas de potenciales clientes. Como
contrapartida positiva, las marcas han empezado a
fomentar activamente que los compradores dejen
sus valoraciones y fotos, e incorporan ese contenido
generado por usuarios como parte de la informacion til
para futuros clientes.

Relacionado con lo anterior, destaca el hdbito de la
investigacion previa online, incluso para compras que
luego ocurren fuera de linea. Muchos consumidores
realizan un recorrido hibrido: investigan en internet (lo que
se conoce como ROPO: research online, purchase offline)
y despuésvan alatienda fisica ya decididos. Esto se ve, por



ejemplo, en rubros como electrodomésticos o electrénica,
donde el cliente tipico compara especificaciones y
precios en sitios web, lee reviews y luego va al local sélo a
concretar o ver el producto en persona.

La experiencia omnicanal del usuario se volvid tan
natural que muchos ya no distinguen entre “comprar”
y “mirar escaparates” navegar en linea es su nueva
vitrina. Adicionalmente, surgid el hdbito de aprovechar
los megapromociones online (Hot Sale, Cyber Monday,
Black Friday), que se instalaron en el calendario anual
del consumidor.

Antes, eventos como el Black Friday eran conceptualmente
lejanos (propios de EE.UU.), pero hoy prdcticamente todos
los paises iberoamericanos tienen sus dias de ofertas
online, donde millones esperan para comprar con
descuento. El consumidor aprendié a anticipar esas fechas
y planificar sus compras importantes alrededor de ellas, lo
cual es un hdbito nuevo derivado directamente del auge
del ecommerce y sus campanas de marketing masivo.

En cuanto a qué compran los latinoamericanos en la era
digital, los hdbitos también se ampliaron. Si al inicio moda,
electronicay viajes dominaban el mix, hoy practicamente
no hay categoria que no se compre en lineaq.

Durante la pandemia, muchos incursionaron por primera
vez en la compra de alimentos y supermercados via
internet, un hdbito que perdura. La categoria “groceries”
(abarrotes y frescos) resultd estratégica para educar



a los consumidores a comprar con frecuencia: vio
crecimientos del 300% en el trafico online de productos
de supermercado (Retailers, 2020) en 2020, y esa
adopcién frecuente (semanal) luego impulsé que esos
MiSMOos usuarios se animaran a comprar también otros
rubros regularmente. Efectivamente, la venta online de
alimentos y bebidas crecid significativamente en la
regidn en estos anos, y consolidd el hdbito de hacer “el
sUper” por internet.

Hoy es comudn que familias de cualquier estrato pidan
su despensa mensual a través de apps o sitios de los
supermercados, cuando antes ese era un bastidén del canal
tradicional. Asimismo,categoriascomofarmacia,productos
de limpieza, mejoras del hogar, que prepandemia tenian
muy baja penetracién online, se normalizaron.

El social commerce merece un apartado propio dentro
de estos hdbitos emergentes. Hemos mencionado la
importancia de las redes sociales en la experiencia,
pero aqui hablamos del acto de comprar directamente
dentro de las redes como un hdbito en ascenso.

Un estudio reciente indica que el 75% de los
latinoamericanos planea comprar méas productos
a través de redes sociales en el futuro (Wunderman
Thompson, 2023), lo que demuestra que esta tendencia
llegd para quedarse. Ya es habitual ver ventas en vivo
(livestream shopping), catdlogos en Instagram Shopping,
grupos de venta en Facebook e incluso catdlogos que se
envian por WhatsApp.




Paises como Brasil o México lideran esta modalidad,
pero incluso en mercados mdas pequenos se observa
creatividad: por ejemplo, emprendedores en Perd o
Bolivia que venden sus productos principalmente por
Facebook Live o historias de Instagram, y generan un
sentido de comunidad y compra grupal.

Vale destacar que en Latinoamérica, las redes preferidas
para social commerce son Facebook (42%) e Instagram
(31%), pero también un 17% de consumidores se anima a
comprar por aplicaciones de mensajeria como WhatsApp
(Wunderman Thompson, 2023). Esto dltimo es muy
notable: WhatsApp se ha convertido en un canal de venta
informal importantisimo, desde catdlogos de pequenas
tiendas hasta pedidos directos a proveedores. Comprar
“por WhatsApp” era impensado hace anos y hoy es parte
del folclore digital de la region.

El pago digital es otro hdbito cuyo cambio sustancial
acompané de cerca. Durante mucho tiempo, la falta
de métodos de pago adecuados frenaba a potenciales
compradores (por desconfianza a poner la tarjeta, o
porque mucha gente no bancarizada no tenia con qué
pagar en linea). Esto cambié dramdticamente: hoy
abundan las opciones como billeteras digitales, pagos
con codigo QR, tarjetas prepagas y otras soluciones
locales que permitieron a mds gente sumarse.

La pandemia acelerd la bancarizacion digital por
necesidad. Segln Kantar, un 73% de los latinoamericanos
incrementd el uso de home banking en 2020 y un




63% planeaba seguir prefiiendo métodos de pago
electrénicos en adelante.%’

El resultado es que pagar en linea se volvid rutinario.
Incluso en segmentos de mayor edad o de menores
ingresos, donde antes dominaba el efectivo contra
entrega, se nota un cambio cultural hacia la confianza
en pagos digitales. Por ejemplo, en Colombia en 2024, las
compras en linea pagadas contra reembolso (efectivo)
fueron menos del 3% del total, y predominan ya los pagos
con tarjeta de débito (60%) o crédito (casi 37%).58

Esto es revelador: indica que hasta en mercados donde
la tradicion de “pagar al recibir” era fuerte, hoy la mayoria
se anima a pagar por adelantado electrénicamente,
sefial de que confian en que su compra llegard.

También proliferd el habito de usar billeteras digitales
(como Mercado Pago, PicPay, Yape, etc., segun el pais)
y superapps con funcidon de pago, con la integracién
de servicios financieros sencillos para gente que quizds
no tenia tarjeta de crédito. Todo esto facilitd que la
rueda del ecommerce gire mads rapido: al remover la
friccion del pago, el hdbito de comprar online se hace
mas fluido y “natural”.

Quiero destacar el caso de los adultos mayores, porque
ejemplificalaadopciéon de nuevos hdbitosenunsegmento
antes rezagado. Muchos abuelos y abuelas pasaron de
jamas haber comprado algo en internet a convertirse
en compradores frecuentes que combinan sus métodos
tradicionales con las comodidades digitales. En Chile, por




ejemplo, la penetracion del ecommerce en mayores de
60 afos era inferior al 15% antes de la pandemia y salté a
mas del 60% hacia fines de 2021.%°

Al respecto, George Lever, Director & Chief Economist de
la Camara de Comercio de Santiago,® sefialaba que:

=)

“Hoy se puede afirmar que [los mayores] estdn
mayoritariamente integrados al ecommerce”.

= George
= Lever

Pero eso no es todo. Segln el mismo estudio, mds del 80%
de estos nuevos usuarios senior se declard satisfecho con
su experiencia de compra online, alincorporar el canal a su
vida para comprar ropa, alimentos, medicamentos y mas.

Este colectivo desarrollé hdbitos propios: suelen preferir
pagar con tarjeta de débito (el 70% lo hace asi) o
mediante transferencias bancarias (50%) antes gue con
crédito, y tienden a comprar en sitios de supermercados
y tiendas conocidas, valorando la confianza por sobre la
aventura de probar comercios nuevos (El Mercurio, 2021).
Muchos de ellos combinan lo presencial y en linea; por
ejemplo, se acostumbraron a comprar el super onling,
pero quizd siguen yendo a la tienda fisica para productos
muy especificos o por costumbre social.



https://open.spotify.com/episode/3NyVg5m26xZwavRhfXcBIq?si=cb467dd30c784ed1
https://www.youtube.com/watch?v=Z1_ayox7bH8
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#george-lever
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#george-lever
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#george-lever

El hecho es que integraron el hdbito digital en su
cotidianeidad, algo impensable para ese grupo etario
una década atrds. Este cambio intergeneracional lo
desarrollaremos mds adelante, pero quise mencionarlo
aqui como muestra de como todos los segmentos
etarios han adoptado nuevos hdbitos gracias (y a veces
por culpa de) la digitalizacién acelerada.

Finalmente, no podemos ignorar como los hdbitos de
consumo digital también reflejan ciertas tendencias
culturales emergentes. Una de ellas es la bldsqueda de
mayor bienestar y conveniencia: muchas personas
utilizan apps de fitness, meditaciones o telemedicing, y en
ese contexto, también consumen productosy servicios que
complementan ese estilo de vida mediante ecommerce.

Otraeslatendencia alainmediatez: el consumidor actual
es menos paciente, se acostumbré a la gratificacion
instanténea (sea contenido on-demand o entregas el
mismo dia), y eso moldea su comportamiento de compra.
Por ejemplo, si un sitio no entrega en 48 horas, buscard
otro que si lo haga.

También observamos una creciente experimentacion:
el entorno online ofrece tantas opciones y variedad que
los usuarios cambiaron el hdbito de ser 100% leales a una
sola marca por uno donde prueban nuevas opciones
con mas frecuencia (especialmente si ven buenas
resefias o alguna ventaja). Esto obliga a las marcas a
esforzarse mas por retenerlos, tema que abordaremos en
la siguiente seccidn.




Confianzaq, fidelizacion
y recompra

Construir confianza en el entorno digital fue uno de los
mayores desafios y logros del boom del ecommerce. Al
inicio, muchos de esos consumidores primerizos tenian
legitimas preocupaciones: ¢Seria seguro poner la tarjeta?
¢llegaria el producto como lo vi en la foto? ¢Quién
responde si hay un problema?

Con el tiempo y la experiencia, gran parte de esas dudas
se fue disipando a fuerza de cumplimiento y mejor
servicio. Sin embargo, la confianza es un activo fragil que
debe cuidarse en cada interaccién. Como soliamos decir
en los foros de la industria: “El primer clic se gana con
marketing; el segundo sblo se gana con confianza”.

Un comprador puede animarse una vez por curiosidad
O necesidad, pero si en esa primera compra algo sale
mal (fraude, mala calidad, incumplimiento), es probable
que abandone el canal y desaliente a otros. Por eso,
las empresas e instituciones de la regidon han invertido
enormes esfuerzos en robustecer los mecanismos
de proteccion al consumidor digital y en comunicar
garantias que fomenten la tranquilidad.

Un hito importante en este sentido fue la proliferacién
de sellos de confianza y cédigos de buenas prdcticas
promovidos por cdmaras y autoridades. Varios paises
desarrollaron certificaciones o programas de tiendas
online confiables, sometidas a ciertos estdndares. Por




ejemplo, la Cdmara Colombiana de Comercio Electrénico
lanzé6 hace unos afos el sello “eTrust” para certificar
comercios adheridos a buenas prdcticas.

En México, la Asociacién Mexicana de Venta Online (AMVO)
y la Procuraduria Federal del Consumidor (Profeco) firmaron
en 2025 un convenio de colaboracién para garantizar
practicas justas y proteccion de los derechos de quienes
compran por internet.®’ Este acuerdo brinda un marco de
seguridad juridica a la poblacién que realiza compras
electronicas, estableciendo compromisos para atender
problemas como publicidad enganosa, falta de informacion
clara, procesos de garantias y malas prdcticas comerciales.

Es sumamente alentador ver al regulador y a la industria
unidos con un objetivo comudn: cuidar al consumidor
digital. Eric Pérez Grovas, quien fuera presidente de la
AMVO, subrayé en mdultiples ocasiones que proteger al
comprador en linea no sbélo es un deber ético sino una
condicion necesaria para consolidar el mercado. Si la
gente confia, seguird comprando y el ecosistema crecerd
sanamente. Coincido plenamente con esa vision.

Paralelamente, las politicas de atencion al cliente y
posventa se profesionalizaron mucho mds en estos anos.
Las empresas lideres entendieron que la relacion con el
cliente no termina en la confirmacién del pedido, sino
que abarca hasta la entrega y mas allé.

Hoy es estdndar ofrecer garantias de satisfaccioén: si el
producto llega defectuoso o simplemente no cumple
expectativas, el cliente puede devolverlo o cambiarlo




facilmente. Se han fortalecido canales de resoluciéon de
controversias: desde lineas directas, chats 24/7 hasta
mecanismos oficiales como la mediacion en linea de
autoridades de consumo. Un ejemplo es la herramienta
Concilia Express en México, impulsada por Profeco, que
permite resolver quejas de compras digitales de forma
agil. Supromocionfue parte deloscompromisos asumidos
en el convenio con AMVO. Todo esto alimenta un circulo
virtuoso: al sentir que tiene respaldo y recursos a su favor,
el comprador confia mds en repetir la experiencia.

Los nUumeros reflejan esta creciente confianza.
Anteriormente mencionamos cdémo en Colombia los
pagos en efectivo contra entrega cayeron a menos del 3%
delas transacciones en 2024, mientras predominaban los
electronicos. Esto sugiere que la mayoria de consumidores
ya paga por adelantado sin miedo.

En México, los fraudes o intentos de estafa en ecommerce
(que tanto preocupaban al inicio) han disminuido en tasa
relativa, gracias a mejoras en seguridad bancaria y a la
mayor educacion del usuario para detectar sitios falsos
u ofertas fraudulentas.

Las campafnas de alfabetizacidon digital han rendido
frutos: hoy es mds comdn que la gente revise si la URL es
segura, desconfie de phishings o mensajes sospechosos,
etc. Claro que los riesgos no desaparecen del todo, pero el
usuario promedio estd mds preparado y las plataformas,
mas blindadas. En la medida en que se siga fortaleciendo
la proteccion (tanto técnica como legal), la confianza
seguird profundizdndose.




Otro factor clave en la confianza es la consistencia de
la experiencia. Un comprador que ve cumplidas las
promesas la primera vez esperard o mismo siempre. Si
en su segunda o tercera compra algo falla (un retraso
excesivo, un cargo indebido, etc.), esa confianza se
erosiona rdpidamente.

Por eso, las empresas buscan fidelizar al cliente a través
de un servicio impecable sostenido en el tiempo. Aqui
entran a tallar los programas de fidelizacion y recompra,
pensados para premiar la lealtad y fomentar que el
cliente vuelva y se quede con nosotros. En Iberoamérica,
hemos visto despegar multitud de programas de lealtad
online: desde los cldsicos acumulacidn de puntos o
millas (adaptados al ecommerce), hasta membresias
premium al estilo Amazon Prime o Mercado Libre Level,
que ofrecen beneficios como envios gratuitos ilimitados,
acceso prioritario a ofertas, contenido exclusivo, etc. Estas
iniciativas buscan no sélo incentivar mas compras, sino
también transmitir al cliente: “quédate con nosotros, te
cuidaremos y recompensaremos por preferirnos”.

Un datointeresante es que la participacionen programas
de lealtad estd aumentando. Un reporte de 2025 sugiere
que alrededor de un 25% de los compradores online
latinoamericanos ya forma parte de al menos un
programa de fidelizacién de alguna tienda o plataforma
(Delgado, 2023). Esto incluye desde los sistemas de
puntos de los marketplaces hasta clubes de suscripcién
de retailers especificos.




Por ejemplo, Mercado Libre potencid su programa
Mercado Puntos integrdndolo con sus servicios
(descuentos en envios, Disney+ y otras suscripciones
digitales de regalo segun el nivel alcanzado, etc), y
generd asi un ecosistema donde al cliente le conviene
concentrar sus compras para subir de nivel. Amazon, por
su parte, con Prime no sélo fideliza con entregas en un
dia y streaming de video/musica, sino que ha elevado
las expectativas generales del mercado: muchos
consumidores ya esperan rapidez y extra servicios como
algo estGndar gracias a ese tipo de membresia. Vemos
también retailers tradicionales ofreciendo membresias
anuales de envio gratis (p.ej. Falabella Plus en Chile,
Exito en Colombia con sus programas Puntos y alianzas).

Sin duda, la recompra es el santo grial: convertir ese
comprador primerizo en un cliente habitual de por vida.
Para lograrlo, las empresas estdn analizando mds que
nunca los datos de comportamiento: midiendo tasas
de repeticién, intervalo entre compras, valor de vida
del cliente (CLV), etc.,, e implementando acciones para
mejorar esos indicadores.

Algunas de las prdcticas comunes incluyen:
comunicaciones poscompra (un mail de agradecimiento,
seguimiento de satisfaccion), recomendaciones de
productos complementarios  (upselling/cross-selling
personalizado), y re-engagement mediante ofertas
especiales si detectan inactividad.

El marketing automation y la inteligencia de datos
permiten orquestar estas acciones a escala. Por ejemplo,



si un cliente comprd un smartphone, es probable que al
mes siguiente reciba un cupdén para accesorios; si alguien
lleva 90 dias sin comprar, quizds le envien un descuento
“te extranamos”; si un usuario siempre compra cierto tipo
de ropa, le mostrardn primero esas categorias.

Todas estas tdcticas apuntan a mantener al cliente
conectado con la marca y alentarlo a seguir comprando.
Y la verdad es que los consumidores lo han adoptado con
naturalidad; muchos hasta esperan estas interacciones y
las valoran cuando son pertinentes (ounque, cuidado, las
rechazan si perciben spam o irrelevancia).

La fidelidad del consumidor digital hoy es mas voldatil que
en el retail tradicional. En linea, cambiar de tienda es tan
facil como hacer clic en otro sitio. Por eso, ganarse la lealtad
requiere un esfuerzo consciente y continuo. Sin embargo,
cuando se logra, se manifiesta en comportamientos muy
beneficiosos para las marcas: compras mads frecuentes,
tickets promedio mayoresy promocién boca aboca positiva.

Un dato revelador lo dio Daniela Orozco, de AMVO: en
el Hot Sale 2024 de México, el 84% de las personas que
compraron indico estar interesada en gastar mas (entre
$1000 y $3000 pesos adicionales) en la siguiente edicion
de 2025, sefal de que quedaron satisfechas y planean
recomprar incluso con mayor presupuesto. Esto es
indicativo de confianza y fidelizacién construida mediante
buenas experiencias.

Al mismo tiempo, sabemos que la lealtad a la marca ya
no es tan monégama como antano; hoy, un cliente puede




ser “fiel” a varias plataformas a la vez (por ejemplo, usa
Mercado Libre para ciertas cosas y Amazon para otras,
y ademds es cliente de la tienda departamental local
online). Por eso, las estrategias actuales hablan mas de
fidelidad compartida o de estar en el “top of mind” del
cliente cuando piensa en comprar X categoria. El reto
es permanecer entre sus opciones preferentes, y eso se
logra manteniendo altos niveles de servicio y relevancia.

En cuanto a la confianza en el largo plazo, hay también
una dimensién de proteccion de datos personales y
seguridad que incide en la relacion con el cliente. El
consumidor actual, si bien provee su informacién para
obtener personalizacion, también espera que las empresas
resguarden celosamente su privacidad y la usen de forma
responsable. Escdndalos globales sobre filtraciones de
datos han hecho mella en la percepcién publica.

Afortunadamente, muchas empresas en la region se han
adherido a estdndares internacionales de privacidad
(como GDPR europeo) y trabajan en comunicar al usuario
qué hacen con sus datos. Aunque pueda parecer un
tema técnico, esto impacta en la confianza: un cliente
informado y seguro de que su informacién estd en buenas
manos es un cliente mds propenso a seguir interactuando
digitalmente. La ética digital se convierte asi en parte de
la propuesta de valor.

En conclusion, la etapa post-boom del ecommerce en
Iberoamérica estd marcada por la consolidacion de la
confianza del consumidor en el canal y por la carrera de
las empresas para fidelizarlo y retenerlo a largo plazo.




Se han logrado avances enormes: el cliente ya confia en
que recibird lo que compré (algo no menor), dispone de
instancias de proteccidn si algo falla, y muchas marcas
han conseguido cultivar comunidades de clientes
frecuentes alrededor de sus propuestas online.

Sin embargo, no hay que dormirse en los laureles:
la confianza puede perderse rdpido si se defraudan
expectativas, y la fidelidad es siempre condicional a
seguir recibiendo una experiencia superior. He visto
como la transparencia, la empatia y el cumplimiento
de promesas son la base para relaciones duraderas en
este mundo digital. Quienes lo entienden y actian en
consecuencia han logrado convertir compradores en
verdaderos embajadores de sus marcas.

En la proxima seccion, analizaremos como difieren estos
comportamientos segln las generaciones, porque un
punto fascinante del boom delecommerce es coémo afectd
de manera distinta a centennials, millennials, generacién
X'y boomers, tanto en hdbitos como en expectativas.

Cambios intergeneracionales

El boom del comercio electrénico y la aceleracion digital
han tenido efectos diferenciados segun la generacion de
consumidores. Uno de los aspectos mds interesantes para
estudiar es cdmo cada cohorte etaria en Iberoamérica —
desde los mds jovenes Gen Z hasta los adultos mayores—
ha adoptado (o adaptado) los nuevos hdbitos de consumo
digital, y qué demandas particulares trae cada una.



En mitrayectoria, he podido interactuar con consumidores
de todas las edades y apreciar esas diferencias sutiles
y a veces profundas. Generacién Z (centennials),
millennials, generacion X y baby boomers: cada grupo
presenta patrones de comportamiento y expectativas
distintas en el ecosistema ecommerce, lo cual obliga a

estrategias segmentadas por parte de las empresas.

Canalesy | Motivadores | Métodos | Fidelidad Valoresy
dispositivos | principales de pago [lealtad | expectativas

Genz 100% mobile, Descubrimiento Wallets, pagos Baja lealtad, Autenticidad,
(«<25) redes sociales visual, influencias instantdneos, buscan sostenibilidad,
Nacidos (TikTok, IG, sociales, BNPL innovacion personalizacion
entre 1997 y YouTube), live experiencias constante
2012 shopping interactivas
Millennials Mobile + Conveniencia, Fintechs, Media Pragmatismo;
(26-40) desktop, comparacion tarjetas, lealtad; equilibrio entre
Nacidos adopcién plena | de precios, cashback, sensibles propésito y
entre 1981y de apps 'y planificacién de wallets a precio/ beneficios
1996 delivery compras promos tangibles
Gen X PC/notebook Seguridad, Tarjetas Alta lealtad Prefieren
(41-55) preferido, confiabilidad, débito/ cuando sencillez, soporte
Nacidos adopciéon moévil atenciéon crédito, pagos hay buen humano,
entre 1965 y mediada humana offline (ej. servicio confianza
1980 OXX0)
Boomers Limitado. PC o Necesidad; Débito, Muy alta Interfaces
(>60) mobile guiado pandemia transferencias lealtad; simples,
Nacidos por familiares acelerd simples, abandonan soporte familiar,
entre 1946 y adopcion efectivo en si fallan confianza
1964 puntos absoluta

Empecemos por los centennials (aprox. <25 afios hoy)

Esta generacion practicamente nacié con un smartphone
en la mano; son nativos digitales puros. Para ellos, la
frontera entre online y offline es borrosa en casi todos los
aspectos de la vida, incluido el consumo.



¢Coémo compran los gen Z? Principalmente desde el movil,
de forma muy visual e interactiva. Son la generacion de
TikTok e Instagram. Descubren productos enredes sociales,
a través de influencers o del algoritmo que les muestra lo
que estd en tendencia. A diferencia de sus padres, pocos
gen Z entran directamente a la pdgina web de una tiendg;
mas bien esperan encontrarse con el producto navegando
su feed o viendo recomendaciones en video.

Su proceso de compra suele ser menos lineal y mas
exploratorio: pueden saltar de un link en una historia de
Instagram a un video de unboxing en YouTube; luego, a
leer resefias en un foro, todo antes de decidir. Ademas,
valoran enormemente la autenticidad. Prefieren marcas
que conecten con sus valores y estilo, y tienden a
desconfiar de la publicidad demasiado pulida. En su
caso, mdas que en ninguna otra generacion, es crucial el
contenido generado por otros usuarios (resefas, fotos
reales, comentarios espontdneos).

La sostenibilidad y la responsabilidad social son
especialmente importantes para ellos: varias encuestas
globales indican que alrededor del 62% de los gen Z
prefiere comprar marcas sostenibles, y un 73% estaria
dispuesto a pagar mds por productos que perciben como
amigables con el medio ambiente.®?

En Iberoamérica, esto se refleja en movimientos de
jovenes consumidores que preguntan sobre el origen
de los productos, evitan empresas con mala reputacion
social y apoyan marcas con proposito. También, los gen
Z esperan personalizacion extrema en lo digital; estan




acostumbrados a algoritmos que les recomiendan justo
lo que quieren ver, por lo que como clientes, demandan
experiencias a medida.

Otra caracteristica: son multitasking y multipantalla.
Pueden estar comprando en linea mientras chatean con
amigos y miran un live, lo que significa que su atencion
estd fragmentada. Las empresas deben competir por
unos segundos de su foco, lo que supone experiencias
muy dindmicas, interactivas y mobile-friendly.

Finalmente, notemos que genZ adn es joveny quizd su poder
adquisitivo total es menor que el de generaciones mayores,
pero ejercen una influencia enorme en tendencias (lo
“cool” hoy lo dictan ellos), y en muchos casos, son quienes
introducen a sus padres o abuelos a nuevas plataformas.
Son, en resumen, una generacidn que empuja la
omnicanalidad radical, la integracion con redes sociales
y la conciencia social en el consumo digital.

Siguen los millennials (aprox. 26-40 afios hoy)

Esta generacion adoptd el comercio electronico en su
juventud y adolescencia, y hoy por hoy constituye un
grueso importante de consumidores online frecuentes en
la region.

Los millennials fueron testigos del surgimiento de
internet comercial, crecieron junto con gigantes como
Amazon, Mercado Libre o eBay, y por tanto, desarrollaron
una dfinidad natural con la compra online, aunque
combinada con recuerdos de un mundo predigital.



En sus hdbitos actuales, los millennials tienden a ser
pragmaticos: valoran la conveniencia (son quizds los
mayores usuarios de delivery de comida, sUpery servicios
a domicilio, porque suelen estar en edad laboral intensa
o con hijos pequefos, y necesitan ahorrar tiempo). Suelen
comprar tanto en desktop como en mdévil; a diferencia
de gen Z, que es casi 100% mdévil, el millennial adn utiliza
la computadora en el trabajo y a veces hace compras
desde ahi.

Esta generacidn adoptd rdpidamente las fintech y
wallets, y no le teme a pagar en linea; de hecho, muchos
impulsaron el uso de PayPal en su momento y ahora usan
Mercado Pago, tarjetas virtuales, etc.

Las expectativas de los millennials en ecommerce son
altasperodetipofuncional:quieren eficiencia, buen precio
y opciones variadas. Son comparadores por excelencia:
consultan sitios de comparacién de precios, aprovechan
cashback y promociones bancarias. Un hdbito muy
millennial es cazar ofertas en eventos tipo Cyber Monday
y planificar compras grandes en esas fechas; tienen ya la
“experiencia” de varios anos de eventos de este tipo y los
manejan con astucia.

En cuanto a lealtad, los millennials tienden a ser menos
leales que gen X peromas que genZ; esdecir, siencuentran
un proveedor que les funciona, suelen quedarse, aunque
siempre estdn abiertos a cambiar si otra opcién ofrece
algo mejor. Por ejemplo, un millennial puede ser fiel a un
supermercado online por sus buenos envios, pero si otro
le da mejores descuentos, no dudard en probar.




También esla generacion que mdas adoptd los programas
de lealtad tradicionales (puntos, millas), ya que muchos
viajaron o los usaron con tarjetas de crédito en los 2000s,
y ahora trasladan ese comportamiento al entorno digital
(acumulan puntos en marketplaces, etc.).

Por dltimo, en cuanto a valores, los millennials también
aprecian la sostenibilidad y las causas, aunque algunos
estudios sugieren que son un poco MAas escépticos que
gen Z respecto a las promesas verdes de las marcas; es
decir, valoran la responsabilidad corporativa, pero les
interesa mucho que se traduzca en beneficios tangibles.

En sintesis, la generacién millennial es la columna
vertebral del ecommerce actual: fueron los que mds
crecieron con él y hoy lo usan intensivamente por
conveniencia, mezcla de fidelidad y busqueda de valor.

La generacién X (41-55 afios aprox.)

Es interesante esta generacion porque vivié la mayor parte
de su vida adulta sin comercio electronico, pero debid
adaptarse a él ya en su madurez. Muchos gen X eran
profesionales o padres de familia cuando llegd la ola digital,
asi que su adopcién fue mds por necesidad y utilidad que
por moda. Hoy, gran parte de ellos son compradores online
activos, aunque con patrones propios.

La gen X valora la seguridad y confiabilidad por encima
de la novedad. Suelen preferir sitios conocidos, marcas
establecidas y procesos simples. Quizd no estdn tan
presentes en redes sociales como canal de compra (usan




Facebook, pero menos Instagram/TikTok, comparado
a millennials y gen 2), y en cambio, recurren mds a
buscadores o van directo a tiendas online de renombre.
Tienen también mayor tendencia a usar PC/portatil para
comprar en lugar del celular, pues muchos se sienten
mds comodos viendo en pantalla grande y tecleando los
datos (aunque obviamente usan el mévil también, pero
en menor proporcion).

En cuanto a métodos de pago, la gen X en Latinoamérica
es variada: una parte estd bancarizada plenamente y usa
crédito/débito sin problemas, mientras otro segmento
aan prefiere efectivo o pagos offline (por ejemplo, pagar
en efectivo en puntos autorizados tras comprar en lineq,
modalidad popular en México a través de OXXO).

La confianza de esta generacidon ha crecido pero no
totalmente: son cuidadosos. Por ejemplo, muchos gen
X verifican que el sitio tenga https, les preocupa la
seguridad de sus datos y a veces llaman por teléfono
para confirmar algln detalle de su compra (algo que un
millennial dificilmente haria). Les importa poder contactar
CON una persona si surge un inconveniente; aqui notamos
su preferencia por atenciones mds tradicionales.

En hdbitos, la gen X tiende a comprar en linea
principalmente electrodomésticos, tecnologia, viajes,
entradas y cada vez mds articulos del hogar. Han
adoptado bastante la compra de supermercado onlineg,
pero a veces combinada con tienda fisica (quizd compran
en linea los productos pesados y los frescos en persona,
por costumbre).




Se han ido sumando también al uso de apps de delivery
por la influencia de hijos millennials o gen Z. Es decir, su
adopcidn suele venir mediada por la recomendacion
familiar. Un gen X quizds comenz6 a usar Rappi o Glovo
porque su hijo le mostré, y luego le encontrd la utilidad y
lo incorporé.

En fidelizacion, muchos gen X son sorprendentemente
leales cuando encuentran un servicio que les funciona.
Por ejemplo, pueden quedarse con la misma agencia
de viajes online siempre, o el mismo sitio de electrbnica,
porque “siempreleshaidobienalli”y prefieren noarriesgar
con otros. Esto contrasta con la actitud mas exploratoria
de los jovenes. Por tanto, las empresas pueden cultivar
fuertemente a este segmento con buen servicio, porque
recompensan con lealtad.

Enresumen,lagenXesungrupoqueadoptdelecommerce
amedio camino pero lo hizo suyo por utilidad, y se destaca
en ellos la bGsqueda de seguridad, sencillez y fiabilidad
en la experiencia.

Finalmente, tenemos a los adultos mayores
o baby boomers (>60 afios)

Ya mencionamos bastante sobre su integracién en la
seccidn de hdbitos, pero vale recalcar ciertos puntos
generacionales. Para muchos de ellos, entrar al mundo
de las compras online fue un verdadero cambio de vida,
acelerado por la pandemia, que los obligd en buena
medida (por ser grupo de riesgo, no podian salir y
debieron aprender a pedir sus cosas a domicilio).



Los baby boomers que adoptaron el ecommerce
desarrollaron habitos muy particulares: suelen limitarse
a pocos sitios de confianza, a menudo los de marcas
gue ya conocian de afos (por ejemplo, el supermercado
o farmacia de siempre, pero en su versiéon digital). La
confianza es lo nmero uno para ellos; si algo les sale
mal, es probable que abandonen del todo el canal. Por
eso, los casos de éxito en este segmento se dieron cuando
familiares o la misma comunidad les brindd soporte.

He escuchado innumerables testimonios de abuelos que
aprendieron a usar Mercado Libre o Amazon guiados por
sus nietos o hijos, y una vez que le “tomaron la mano”,
ya lo usan contentos. Pero también casos de quienes
tuvieron una mala primera impresién y decidieron “no
volver a intentar”. En general, los seniors que se quedaron
son los que lograron superar esa curva inicial gracias a
experiencias positivas. Hoy muchos adultos mayores
compran en linea regularmente: pagan sus cuentas, se
dan gustos, envian regalos a familig, etc., todo por internet.

Un estudio en Chile que citamos reveld que ya 8 de cada
10 mayores de 60 en Santiago habian hecho al menos
una compra online el dltimo afo, cifra impresionante (El
Mercurio, 2021). Sus hdbitos difieren en cosas como la
forma de pago; como notamos, predominan las tarjetas
de débito, porque son mds accesibles para ellos (muchos
no tuvieron tarjeta de crédito o no les gusta endeudarse).

También tienen preferencias de entrega distintas: es
comun que prefieran delivery a domicilio, porque valoran
la conveniencia, pero curiosamente algunos mayores le




toman carifno a opciones como “compra online y recoge
en tienda”, ya que les da confianza de ver gente y lugar
fisico al retirar (y, de paso, pasean un poco).

Otros se apoyan en combinaciones familiares; por
ejemplo, hacen el pedido online pero envian a sus hijos/
nietos arecogerlo, integrando asialafamilia en el proceso
de compra. Un punto sensible con ellos es la educacion
digital continua: requieren que las plataformas sean
intuitivas, con letra suficientemente grande, procesos no
muy enredados.

Muchas empresas han adaptado sus interfaces vy
comunicaciones pensando en la inclusion de adultos
mayores (por ejemplo, evitando jerga tecnolégica,
ofreciendo tutoriales sencillos, habilitando lineas
telefénicas de ayuda exclusiva para mayores). Esta
adaptacién es necesaria para consolidar el hdbito en
esta generacion.

Comparando entre generaciones, algo que resalta es
cémo cada grupo incorporoé el ecommerce en etapas
vitales distintas:
[0 Gen Z, casi de forma innata en su adolescencia;
Millennials, en su juventud con entusiasmo;

O
[0 Gen X, en su adultez con cierta cautela pragmatica;
O

Boomers, en su vejez con reticencia inicial pero
gratificacion al ver los beneficios.




Estas diferencias se traducen en comportamientos:
los jbvenes son early adopters de todas las nuevas
funcionalidades (por ejemplo, seran los primeros en usar
TikTok Shop -en expansidn en la regién- o en probar un
live shopping), mientras que los mayores adoptan una
vez probado lo seguro.

Desde febrero de 2025, TikTok Shop ya estd presente
en Latinoamérica con su llegada oficial a México.5
Mds adelante ese mismo afo, Brasil también abridé su
operacidn local —en aproximadamente mayo—, como
segundo mercado latinoamericano para la plataforma.®

A nivel de usuarios, TikTok cuenta con aproximadamente
189,7 millones de usuarios mensuales activos en
Latinoamérica en 2025, segun estimaciones de eMarketer
citadas por sitios de andlisis.®®Esto lo convierte en un actor
muy relevante dentro del ecosistema digital regional.



En este contexto, los consumidores de la generacion Z,
mas familiarizados con la plataforma, podrian aprovechar
TikTok Shop tan pronto como llegue formalmente a sus
paises. Muchos ya compran mediante livestreams,
o redirigiéndose a versiones de TikTok Shop en
otros mercados, o usando envios internacionales,
adelantdndose al lanzamiento local formal. En cambio, es
probable que los consumidores mayores (baby boomers)
ni siquiera estén al tanto de esta funcion durante algun
tiempo, a menos que la propuesta de valor sea muy clara
y validada por generaciones mas jovenes.

En paralelo, un fendmeno similar ocurridé con servicios
como las super apps de delivery o los pagos QR: primero
los jévenes los adoptan con rapidez; mds tarde vienen
las generaciones mayores, cuando ya han visto que
funcionan, y ahorran costos o esfuerzo.

Encuantoaexpectativasdeservicio,losconsumidoresmas
jovenes tienden a ser mdas impacientes y demandantes
en términos de inmediatez tecnolégica (quieren apps
rapidas, respuestas instanténeas, procesos automaticos),
mientras que los mayores priorizan la atencién humana
y la claridad (prefieren esperar un poco mas pero hablar
con un agente real si hay un problema).

Otro contraste intergeneracional se da en la lealtad
hacia las marcas y la sensibilidad a los valores.
Los consumidores mds jovenes (gen Z y millennials
tempranos) tienden a cambiar de marca con facilidad
si encuentran una mejor opcidn, y le dan mucho peso a



qué representa la marca. Por eso, vemos que son maAs
proclives a boicotear o “cancelar” empresas que no se
alinean con sus valores sociales o ambientales.

Las generaciones mayores suelen ser mads fieles a
marcas conocidas por hdbito y tienen un enfoque mas
transaccional (¢me conviene en prec:io/calidod?, entonces
compro, sin importar mucho las posturas de la empresa).

Esto no es absoluto — hay muchos boomers con
fuerte conciencia social, y muchos gen Z puramente
pragmdaticos también —, pero a nivel de tendencias, las
marcas se encuentran con que captar a los jévenes
requiere  mostrarse auténticas, responsables y
dinamicas, mientras que retener a los mayores requiere
consistencia, respeto y sencillez.

En mi rol, he entrevistado a colegas de distintos paises
sobre como ven estas diferencias. Andrés Marrero
Presidente de la Camara de la Economia Digital del
Uruguay (CEDU),%®* me comentaba que en mercados
mas pequenos también se nota:

=)

“Los jévenes uruguayos adoptan enseguida las
nuevas apps de moda, mientras que consumidores
de mds edad se estdn quedando con los grandes
retailers locales online en los que ya confian”.

m Andrés
A& Marrero
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Mario Colla, Chief Strategy Officer de SearchMindAl®’
observa que:

o o

“Los usuarios mas jovenes no tienen problema en
comprardirectamente a vendedores internacionales
(en China, EE.UU. u otro pais), sieso les trae beneficios,
rompiendo la lealtad a comercios locales; en
cambio, generaciones mayores adn prefieren ‘lo
conocido’ y sienten mas inseguridad comprando a

un vendedor remoto”.
= Mario
Colla

Por su parte, Gloria Canales, Chief Digital Officer de
Coppel,®® resaltaba que un desafio fue llevar a clientes
tradicionalmente de tienda fisica (muchos de ellos gen
X o mayores) hacia canales digitales sin perder el toque
humano que ellos aprecian. Su estrategia incluyd, por
ejemplo, habilitar compras por WhatsApp con asistencia
personalizada, porque sabian que ese segmento se
sentiria mds cémodo “chateando con un asesor”, casi
como si fuera la conversacidon en tienda. Movimientos
asi muestran como se busca adaptar el canal a las
preferencias generacionales.

Llegando al final, podemos concluir que el auge del
ecommerce en lberoamérica aceleré la convergencia
de generaciones en el canal digital, pero cada una
recorre su propia curva de aprendizaje y uso. Los jéovenes
impulsan las tendencias (social commerce, uso de
wallets, compras internacionales, exigencia de propésito);
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los adultos jovenes y maduros masifican y sostienen el
grueso del mercado con hdbitos ya bien establecidos
(compras frecuentes integradas alarutina); y los mayores
se siguen incorporando a paso firme, aportando volumen
y también demandando mejoras de inclusion.

Esta convivencia generacional en el ecommerce
enriquece el ecosistema: las empresas reciben
retroalimentacién diversa y deben innovar para un
publico heterogéneo. Al mismo tiempo, hay un efecto de
aprendizaje intergeneracional: los mds jovenes ayudan
a los mayores a entrar al mundo digital, y los mayores
aportan su lealtad y poder adquisitivo, haciendo valer la
pena el esfuerzo de conquistarlos.

Mirando a futuro, es de esperar que a medida que
las generaciones mas digitales (millennials, gen Z y
las que les siguen) se vuelvan la mayoria absoluta de
consumidores, las expectativas generales de rapidez,
omnicanalidad, personalizacién y sostenibilidad se
estandaricen adn mas. Lo que hoy diferenciamos como
“demandas de jovenes” serd simplemente “demandas
de consumidores” manana. De hecho, ya empieza a
suceder: la pandemia “rejuvenecié” digitalmente a toda
la poblacidn por necesidad.
T I







» Plataformas,
marketplaces e
infraestructura
habilitadora

El boom del comercio electréonico en Iberoamérica no
ocurrié de la noche a la mafana, sino que es el resultado
de mds de dos décadas de evolucidn acelerada
y colaborativa. Hoy, con mds de 300 millones de
compradores digitales en la region, las ventas en linea
alcanzaron los 272 mil millones de délares en 2023, y se
proyecta un crecimiento sostenido hacia 2030.5°

Desde entonces, el ecosistema digital latinoamericano
ha mostrado una resiliencia extraordinaria: en 2024,
América Latina fue la segunda region de mdas rapido
crecimiento en el mundo, por encima de Norteaméricq,
Asia y Europa. En paises lideres como México, el comercio
electrénico crecid un 20% en 2024 y ya representa el 15,8%
del retail nacional.”®

Estas cifras reflejan un cambio estructural: la economia
digital se ha democratizado y masificado, integrando
nuevos segmentos sociales y geograficos. Detrds de este




fendmeno estdn plataformas, marketplaces y servicios
tecnolégicos que han habilitado —muchas veces de
manera invisible pero crucial- la explosidon del comercio
electrénico.

A continuacioén, exploraré en primera persona el rol de
estas plataformas en el ecosistema, la consolidacion
de los marketplaces, el ascenso del social commerce,
la centralizacidn via apps y super apps, y los “aliados
invisibles” de infraestructura y servicios.

El rol de las plataformas
en el ecosistema

Durante mis afnos en la industria, he sido testigo de como
las plataformas digitales se convirtieron en la columna
vertebral del ecosistema de comercio electrénico.
A finales de los 90 e inicios de los 2000, lanzarse a
vender en linea requeria desarrollos a medida y mucha
experimentacién. Hoy, en cambio, contamos con
plataformas habilitadoras que permiten a cualquiera
montar una tienda online o sumarse a un marketplace en
cuestion de horas, aprovechando tecnologias probadas y
escalables. Esta evolucion ha democratizado el acceso al
comercio electronico, integrando desde emprendedores
individuales hasta pymes tradicionales que nunca antes
habian vendido mas alld de su barrio.

En mis conversaciones con colegas pioneros, surgio
una idea constante: las plataformas redujeron




drasticamente las barreras de entrada. Recuerdo
discutir con Leonardo Alvarez, Co-Founder de Fenicio,”
acerca de cdmo a inicios de los 2000, sélo las empresas
con recursos podian desarrollar sitios transaccionales
robustos. Ahorg, gracias a soluciones Saas (software as
a service) como VTEX, entre otras, hasta el mds pequefio
emprendimiento puede tener presencia en linea con
catdlogo, carrito de compras, pagos integrados y logistica
tercerizada.

Ademads delas plataformas de tiendas en lineq, otro pilar del
ecosistema son las plataformas de marketplace y las APIs
abiertas que permiten conectar multiples actores. Si algo
he confirmado en este recorrido es que las plataformas
abiertas desencadenaron un cambio de paradigma.

Como me comentaba Santiago Pinto Escalier, Advisory
Board de Parsed,”? la apertura tecnolégica (por ejemplo,
con sistemas operativos méviles abiertos como Android
o con APls de ecommerce) permitié que desarrolladores
externos y nuevos emprendedores crearan soluciones
innovadoras a bajo costo, lo que dispard la creatividad y
la aparicién de negocios disruptivos.

- =)

“Este entorno de apertura generé un impacto
profundo en el ecosistema digital, impulsando la
creacion de modelos de negocio que rapidamente
se posicionaron como referentes mundiales”.

Santiago
Pinto Escalier
s
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Esto fue lo que reflexiondé Santiago durante nuestra
entrevista, mientras compardbamos como plataformas
globales como Uber o Airbnb crecieron sin poseer activos
fisicos propios, simplemente actuando como facilitadores.

Lo mismo aplicé en nuestro contexto regional: en lugar de
copiar modelos externos tal cual, Latinoamérica adaptd
esas ideas a sus necesidades locales. Por ejemplo,
empresas tradicionales de retail supieron apalancarse en
plataformas modulares para transformarse digitalmente.
Un caso notable es Falabella en Chile, que integré su
operacion fisica con una plataforma de marketplace, y se
convirtié en un operador digital relevante sin renunciar a
sulegadofisico. Estas historias de adaptacién demuestran
el rol estratégico de las plataformas: brindar estructura
y reducir fricciones para que tanto nuevos jugadores
como incumbentes puedan escalar en el mundo online.

Un punto clave que aprendi de Gustavo Garcia
Brusilovsky, CEO & Founder de Catcher.” es que no basta
con tener un sitio web; se necesita infraestructura y
servicios integrados. Gustavo, quien vivid el lanzamiento
de Amazon Espana, recalcaba que:

- =

“La verdadera disrupcién de Amazon no fue sélo
poner productos en internet sino ofrecer estructura:
logistica, pagos, experiencia garantizada. Eso no lo

hizo eBay”.
% Gustavo Garcia
3 Brusilovsky
A
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Las plataformas exitosas ofrecieron desde temprano
soluciones integrales, desde pasarelas de pago seguras
hasta centros logisticos o redes de entrega, que otras
primeras iniciativas de ecommerce no contemplaron.
Esa leccién la vemos aplicada en Iberoamérica con
jugadores como Mercado Libre o la mencionada
Falabella, que desarrollaron sus propios ecosistemas
habilitadores (pagos, envios, créditos) apoydndose en
tecnologia de plataforma.

El rol de las plataformas en el ecosistema ha sido
justamente ese: habilitar servicios modulares (payment
gateways, fulfilment, analytics, etc.), que cualquier
negocio puede tomary “enchufar” asu propuestaonline,
lo que acelerd la madurez del mercado en su conjunto.

Desde mi perspectiva, esta maduracion colaborativa es
uno de los rasgos mds valiosos de nuestro ecosistema
digital. Plataformas tecnolégicas, marketplaces, fintechs,
startups de logistica, todos operan como “aliados
invisibles” entre si (volveré sobre ellos mas adelante). Como
consecuencia, vemos hoy un circulo virtuoso: a mayor
disponibilidad de plataformas y servicios, mds negocios
tradicionales se animan a dar el salto digital; a mds comercios
en linea, mayor presion por innovar en las plataformas.

Asi es como llegamos a un punto de inflexidn en que el
comercio electronico dej6é de ser un experimento para
convertirse en una pieza central de muchas economias
latinoamericanas. En palabras de mi colega Gabriel

Gonzalez, Board Director en Oneapp & Advisor en ActivelT
Consultores,” con quien comparti proyectos regionales:
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“Se siguié construyendo el avién en pleno vuelo,
pero ahora con muchas mas personas a bordo”.

Gabriel
Gonzalez

Es decir, logramos escalar el ecosistema sin detener la
marcha, gracias en gran medida al rol habilitador de las
plataformas.

Marketplaces:
Consolidaciéon y masificacion

Si hay un modelo de negocios que simboliza el boom
del ecommerce, ese es el marketplace. En los Gltimos
anos, los marketplaces online se consolidaron como el
canal preferido tanto por consumidores para comprar,
como por comerciantes para vender, al punto de que
aproximadamente el 78% de las ventas en linea de
América Latina ocurre a través de marketplaces.”

Esta cifra del 2023 es reveladora: en ninguna otra
regidbn del mundo los marketplaces concentran una
participacién tan alta de las ventas totales. Para dar
contexto, en mercados mds maduros como Estados
Unidos o Europa, los marketplaces representan menos de
la mitad del ecommerce, mientras que aqui se han vuelto
casi sindnimos de comercio electronico. ¢Por qué? Porque
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los marketplaces lograron masificar el ecommerce al
ofrecer catdlogo amplio, precios competitivos (muchas
ofertas compitiendo) y confianza mediante sistemas
de reputacién y proteccidon al comprador, todo en un
solo lugar.

He podido observar de cerca esta consolidacion, e
incluso contribuir a ella, a través de iniciativas regionales.
Un hecho evidente es que Brasil y México son los dos
gigantes del ecommerce latinoamericano, sumando
juntos mas del 70% del mercado regional. Brasil por si solo
ya aporta algo mds de la mitad de todo el volumen de
ventas digitales de la regién.’®

En ambos paises, los marketplaces han vivido una
intensa competencia, pero también cierta concentracién
en lideres bien definidos. En Brasil, por ejemplo, el
liderazgo histérico de Mercado Livre (Mercado Libre) ha
sido desafiado por los gigantes locales Magazine Luiza
(Magalu) y Grupo B2W/[Americanas, asi como por la
entrada de Amazon. Magalu, una cadena tradicional
que supo transformarse agresivamente hacia lo digital,
hoy opera un ecosistema que incluye marketplace de
terceros, fintech propia, servicio de fulfilment e incluso
una “superapp” con contenido y streaming de ventas en
vivo. B2W, que nacid de la uniéon de Submarino, Shoptime
y Lojas Americanas, también consolidd su posicidon hasta
integrar completamente el canal fisico y digital bajo la
marca Americanas.

Aunque Americanas enfrentd desafios financieros
recientes, su marca online sigue siendo un referente para




millones de brasilefios. Mientras tanto, Amazon Brasil
ha crecido apoydndose en su fortaleza logistica global
y en la incorporacion acelerada de vendedores locales.
Ricardo Garrido, Head de Marketplace de Amazon
Brasil,”” comenta al respecto:

o Qo

“Hoy somos capaces de entregar en hasta dos dias
a mas de mil ciudades brasilefias, y en un dia, en

mads de 200 ciudades”.
'@ Ricardo
Garrido

Enfatiza cémo la inversién en fulfillment centers y en puntos
de entrega urbanos fue clave para ganar la confianza del
cliente brasilefo. Segin Garrido, Amazon Brasil cuenta ya
con 60 mil vendedores partners (un 99% PYMEs) en su
marketplace, los cuales han generado 54 mil empleos
directos e indirectos.’”® Este modelo hibrido, donde Ila
propia Amazon vende productos (modelo 1P) pero a la
vez aloja a miles de terceros (modelo 3P), es un ejemplo
claro de consolidacion con impacto en la economia real.
La estrategia es clara: més vendedores y entregas mas
rapidas se traducen en mas ventas. Y funciona.

En México, el panorama es similar en cuanto a actores,
aunque con sus matices. Mercado Libre y Amazon
México sostienen una rivalidad cabeza a cabeza por el
primer puesto en preferencia del publico. Mercado Libre
llegd antes y construyd una red logistica impresionante,
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pero Amazon trae su reconocimiento de marca global y
ha invertido fuerte en surtido local (ej., con su tienda de
productos mexicanos) y en programas como Prime.

A ellos se suman marketplaces locales de grandes
minoristas: Walmart México lanz su propio marketplace,
donde integra vendedores externos; Liverpool (cadena
departamental) hizo lo propio; Coppel incorporéd venta
de terceros; incluso Elektra y Soriana experimentan con
modelos similares. Esta proliferacion de marketplaces
es sefal de masificacion del modelo: préacticamente
cualquier retailer grande quiere “ser un marketplace”
para ampliar su catdlogo rdpidamente. Como bien
decia Bruno Rego Salomé, Head of LATAM Integration &

Partnerships de Amazon:’

=)

“Cualquier tienda virtual tiene hoy facilidad
tecnolégica para volverse marketplace porque el
modelo dio mucho resultado”.

Bruno
Rego Salomé

Bruno compartié un dato muy interesante: en el ecosistema
de VTEX (plataforma enterprise) muchas tiendas
implementaron la funcién de marketplace, y entre el 16%
y 38% de sus ventas ya proviene de terceros integrados.
Esto valida que la estrategia marketplace no es exclusiva
de los pure players digitales, sino también una via para
que retailers tradicionales capturen valor online.
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La consolidacion de los marketplaces también se
evidencia a nivel regional. Mercado Libre surgié como el
jugador indiscutible en varios paises simultdneamente
(Argentina, Uruguay, Venezuela y Centroamérica,
ademds de fuerte presencia en México, Brasil, Chile,
Colombia). Su efecto de red es tan potente que la
palabra “Mercadolibre” en algunos lugares es sinbnimo
de comprar online.

Esta empresa, nacida en Argentina en 1999, hoy vale mas
en bolsa que cualquier retailer fisico latinoamericano,
y es considerada “el backbone digital de la region”.
Case study aparte es su dominio en Argentina: con una
economia voldatil y altos niveles de informalidad, Mercado
Libre canaliza gran parte del comercio minorista (se
estima que en algunos rubros captura mas del 80% de
las transacciones online locales).

Por otro lado, empresas tradicionales no se quedaron de
brazos cruzados. En Chile y Peri, por ejemplo, Falabella
transformé su portal falabella.com en un marketplace
regional tras adquirir Linio en 2018, integrando millones
de productos de terceros junto a su inventario de tienda.
Ripley, otra departamental chilena, también transformo
su ecommerce a modelo marketplace.

Hablando con Rodrigo Guajardo, CEO-Country Manager
RetaildeRipley Perd,°corroboré que inclusoen mercados

relativamente mds pequenos, la vision es la misma:
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o

“El objetivo comun era pasar de serunretail con tienda
online a una plataforma abierta que conectara
oferta y demanda de mdltiples vendedores”.

: 2 Rodrigo
) Guajardo
)/

Rodrigo menciona que en PerlG adoptaron muchas
lecciones del mercado chileno, con la prioridad de
integrar vendedores locales para robustecer categorias
como moda y hogar, donde su surtido propio no bastaba.
Asi, Ripley.pe crecidé en variedad apoydndose en esa
comunidad de sellers, y se consolidd junto a Falabella
y Mercado Libre como las opciones predilectas del
comprador peruano en linea.

Ahora bien, la masificaciéon del modelo marketplace no
sOlosedaenlos grandes jugadores, sino también en nichos
y nuevos verticales. Hemos visto emerger marketplaces
especializados en autos (como Kavak en el segmento de
seminuevos), en inmobiliaria (portales colaborativos), en
moda (por ejemplo, Dafiti en Brasil empezd como tienda y
adoptd sellers externos), e incluso en servicios profesionales
(marketplaces de freelancers, etc.).

Si bien estos verticales salen del foco retail, los menciono
porque contribuyen al efecto de red general: millones de
latinoamericanos se han acostumbrado a la dindmica de
buscar en un marketplace cualquier cosa que necesiten,
mas que en la web de una tienda individual.
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Una encuesta de Wunderman Thompson en 2023
lo confirmé: mds del 40% de los consumidores
latinoamericanos considera los marketplaces como
su plataforma preferida para compras online, muy por
encima de opciones como tiendas oficiales (10%) o redes
sociales (9%) (Wunderman Thompson, 2023).

Entérminos de experienciadeusuario,elmarketplace logro
centralizar la basqueda: un comprador puede en una sola
app comparar precios de docenas de proveedores, leer
miles de resenas y completar su compra en segundos. Esa
conveniencia impulsa una masificacién de la demanda:
por ejemplo, el 82% de los latinoamericanos afirmé haber
comprado al menos una vez a través de redes sociales
en 2023, pero en muchos casos, el cierre de la transaccién
ocurrié en marketplaces o plataformas de pago integradas
(Wunderman Thompson, 2023), lo que muestra como los
distintos canales se alimentan entre si con el marketplace
frecuentemente como etapa final.




Modelos de negocio hibridos

Una consecuencia interesante de esta consolidacion es
que los modelos de marketplace evolucionaron. Ya no
hablamos solo de puro 1P (venta directa de inventario
propio) vs 3P (venta de terceros). La mayoria de los grandes
operadores adopta modelos mixtos: Amazon, Walmart,
Liverpool, Magalu venden directamente pero también son
anfitriones de terceros. Mercado Libre principalmente es
3P, pero tiene sus programas de vendedores certificados
y su propia marca de electrénicos bdsicos.

Ademds, surgieron modelos “white label” donde Ia
tecnologia marketplace se ofrece como servicio: por
ejemplo, VTEX y Shopify permiten a cualquier comercio
montar un marketplace propio, y empresas como Mercado
Libre incluso ofrecen su infraestructura de envios (Mercado
Envios) y cobros (Mercado Pago) a terceros sitios.

Todo esto ha llevado a una especie de
“marketplacificacion” del comercio electronico:
la frontera entre tienda y marketplace se difumina.
Lo he visto de primera mano ayudando a retailers a
implementar marketplaces internos; muchas veces ni
siquiera lo publicitan al cliente final, pero internamente
integran vendedores para ampliar surtido (por ejemplo,
tiendas de supermercado que listan productos de sellers
especializados en su web). El mercado latinoamericano,
con su gran extensidon geogrdfica y diversidad de
oferta, parece especialmente fértil para este modelo
colaborativo.




Para ilustrar la colaboracion ecosistémica detrds de los
marketplaces, retomo una idea que me compartié Bruno
Rego Salomé, de Amazon (elideres Podcast x25, 2024):

“La colaboraciéon no es sélo con el vendedor sino
también con socios que ofrecen soluciones increibles.
Este ecosistema colaborativo es clave porque detras
de cualquier marketplace hay personas (..) Ninguna
tecnologia eliminard esto; al contrario, lo potenciard”.

Bruno
Rego Salomé

Bruno se referia a que los marketplaces exitosos trabajan
codo a codo con proveedores de tecnologiq, fintechs,
agencias de marketing digital, empresas de logistica y un
sinfin de aliados que, aunque el consumidor no los veq,
son fundamentales para la experiencia.

Volveremos sobre varios de esos aliados en la seccién 4.5,
pero vale adelantar que esta colaboraciéon amplia es la
que permitié la “masificacion” del modelo marketplace
sin sacrificar la calidad. Cada vez que una plataforma
incorpordé nuevos servicios (envios mas rdpidos,
devoluciones gratuitas, atencion 24/7 via chatbot, etc.),
normalmente fue en alianza con un especialista.

Un ejemplo concreto es como varios marketplaces
regionales integraron pagos en cuotas sin tarjeta gracias
a fintechs locales, o cdmo establecieron puntos de retiro
en tiendas de conveniencia aliGndose con cadenas
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existentes. Estas estrategias habilitaron que mas gente
compre y venda, y consolidaron el marketplace como “la
plaza central” del comercio electrénico.

En resumen, los marketplaces en lberoamérica pasaron
de ser una innovacién emergente hace 10-15 afos a
convertirse en infraestructura basica del comercio. Su
consolidacién se refleja en cifras (ventas dominantes del
total ecommerce), en casos nacionales (Brasil y México
como bastiones, pero con impacto en todos los paises),
y en la apropiacion cultural (hoy todos sabemos qué es
un “Hot Sale” o un “Cyber Monday”, y que esas campdias
giran en torno a marketplaces).

Y, lo mdés importante, su masificacion ha abierto las
puertas del comercio electrénico a millones de personas
que quizd no habrian comprado en linea sino fuera por la
confianza y conveniencia que les ofrecid un marketplace
reconocido. Como suelo decir en foros de la industria:
el marketplace fue al comercio electrénico lo que los
malls fueron al retail tradicional: un agregador de oferta
que atrajo masas de demanda. Slo que en este caso,
ese mall es virtual, infinito en estantes y atendido por
inteligencia artificial.

Explorando el impacto de los
marketplaces en la economia digital.

Quiero leer este libro
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Plataformas sociales
como canal comercial

El auge de los marketplaces coincidié también con la
explosion de las plataformas sociales como nuevos
canales de comercio. En la dltima década, las redes
sociales pasaron de ser simples puntos de contacto
o marketing a convertirse en verdaderos motores de
ventas bajo la tendencia del social commerce.

Personalmente, he observado cémo esta tendencia tomo
por sorpresaincluso aexpertos: de pronto,emprendedores
informales estaban vendiendo a través de un mensaje
de WhatsApp o de una historia de Instagram, sin
necesidad de sitio web propio ni marketplace tradicional.
Esta “democratizacién” del comercio via redes sociales
se potencié muchisimo durante la pandemia y continta
en |la actualidad.

Un dato elocuente que vi en un estudio reciente: mas
del 80% de los usuarios de internet en América Latina
compro alguna vez un producto descubierto via redes
sociales en 2023 (Wunderman Thompson, 2023). Es una
cifra altisima, que posiciona a nuestra regidn también a
la vanguardia en este aspecto.

Plataformas como Facebook e Instagram lideran este
fendbmeno, aprovechando su masiva base de usuarios.
En muchos paises, Facebook Marketplace (la seccién de
clasificados dentro de Facebook) es el lugar predilecto




para comprar y vender productos de segunda mano, o
incluso nuevos de pequefios comerciantes. Instagram,
por su parte, se volvié el escaparate de miles de marcas
emergentes: emprendedores de moda, artesanias,
cosméticos y mdas muestran sus catdlogos en perfiles
de Instagram y concretan ventas por mensaje directo o
enlaces en bio hacia métodos de pago. Como resultado,
se ha difuminado la linea entre socializar y comprar:
la inspiracién ocurre en el feed de la red social y la
transaccion puede ocurrir en un clic.

He tenido oportunidad de conversar con Mario Contreras
Gerente de eCommerce de Distrinando S.A.? sobre la
“tiktorizacion” del comercio. Mario me decia que:

o

“Hoy los usuarios —especialmente jovenes— ya
no buscan productos: los descubren mientras

consumen contenido”.
Mario
& Contreras

Esto implica que las marcas deben estar presentes
de forma orgdnica en el entretenimiento diario de las
personas. TikTok, la plataforma de videos cortos, es un
caso notable: aunque aln no se ha masificado e su
funcionalidad TikTok Shop en paises latinoamericanos,
la influencia que ejerce en las tendencias de compra
es innegable. Videos virales de ciertos productos (por
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ejemplo, un gadget de cocina o un truco de belleza)
pueden dispararla demanda regional incluso sin un canal
de venta nativo en TikTok. Los usuarios ven el producto en
TikTok y luego van a buscarlo al marketplace o a Google.
Es decir, las redes sociales generan demanda latente que
luego otras plataformas capitalizan.

No obstante, las propias redes se estdn moviendo para
capturar esas ventas dentro de su entorno.

Funcionalidades de social Paises destacados
| Ejemplos

Plataforma Pagos integrados
commerce

Instagram Escaparates dentro de la app;
Shopping integracién con catélogos de productos.

Brasil y México (ya

Checkout nativo con Facebook Pay. habllitado)

Marketplace integrado en la app Pagos habilitados en algunos

Facebook principal. mercados.

Global, con pruebas locales.

Funcionalidades de compra directa en

Pinterest pruebas.

En exploracién / pruebas limitadas. AUn en etapas iniciales.

WhatsApp Business: catalogos, WhatsApp Pay (activo en Brasil),
Wh(ﬂsApp respuestas automaticas y gestion de permite transferencias y pagos dentro
pedidos via API. del chat.

Brasil como mercado
pionero.

Hablando de WhatsApp, es imposible sobreestimar su rol
en nuestra regiéon. Latinoamérica estd entre las regiones
con mayor penetracion de WhatsApp en el mundo; en
paises como Brasil, Argentina o Colombia, mas del 90%
de los usuarios moéviles usa WhatsApp regularmente.®

Esto ha derivado en un fendmeno: WhatsApp se
ha convertido en la tienda virtual de miles de
microemprendimientos. He visto casos increibles, por
ejemplo en Colombia: durante la pandemia, tiendas de




barrioy hastagrandesretailers como Exitoimplementaron
lineas de WhatsApp para tomar pedidos y coordinar
entregas o recogidas.

Camilo Reina, Chief Executive Officer de Cycla & CEO
de Gig company®® y exvicepresidente de Mercadeo
& Transformaciéon Digital de Grupo Exito, me contaba
que una de las iniciativas mads exitosas en 2020-21 fue
desplegar asesores virtuales via WhatsApp para atender
clientes de sus supermercados y tiendas.

- =

“El cliente sentia la cercania de ‘hablarle’ a su tienda
de confianza por chat, y eso nos permitié mantener
ventas durante los confinamientos”.

Camilo
% . Reina

Destaca ademads que integraron catdlogo y carrito dentro
de WhatsApp para facilitar el proceso. Este caso evidencia
que, en una regién donde la confianza interpersonal es
clave, el chat de WhatsApp reproduce la experiencia
de hablar con el vendedor de siempre, Io que genera
confianza para comprar. Tanto asi que Meta organizé en
2024 el primer WhatsApp Business Summit Latam, donde
reunié a empresas que usan WhatsApp como canal de
ventas y servicio, lo que subraya la importancia que esta
cobrando esta plataforma en el comercio conversacional.

Otro fendmeno emergente en redes sociales es el de
los influencers devenidos en vendedores. La llamada
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“creator economy” encontré en el social commerce un
modelo de monetizacidn natural: creadores de contenido
que antes sbélo recomendaban productos mediante
publicidad ahora directamente montan sus propias
tiendas o reciben comision por ventas generadas.

En paises como México y Brasil, hemos visto celebridades
de Instagram lanzando lineas de producto vendidas
exclusivamente a través de sus redes. También el live
shopping o live commerce ha hecho sus pininos en la
region: si bien estd mds verde que en Asiq, plataformas
como Facebook e Instagram han habilitado transmisiones
en vivo, donde las marcas exhiben productos y responden
en tiempo real.

Magazine Luiza (Magalu) en Brasil es pionera en esto.
Tiene un programa llamado “Luiza Live” donde realizan
streamings de ofertas con sus influenciadores virtuales
y empleados estrellq, y los usuarios pueden comprar en
el momento en su app. Este formato interactivo, mezcla
de entretenimiento y tienda, tiene mucho potencial con
el alto uso de mdviles: se estima que el mercado de live
commerce en Latinoamérica movié alrededor de USD
3.900 millones en 2024 y podria crecer a 32 mil millones
para 2033, de acuerdo con proyecciones de la industria.®

La ventaja competitiva cultural que tenemos es que al
latinoamericano le encanta la interaccion social al comprar
— preguntar, regatear, opinar —,y ellive commerce justamente
digitaliza esa experiencia cercana de la compra asistida.




Por supuesto, la incursidn de las plataformas sociales
en el comercio no estd libre de retos. Uno importante
es la confianza y seguridad: muchos consumidores
desconfian de vendedores informales en redes o temen
estafas (perfil falso que toma el pago y no entrega, por
ejemplo). Aqui, nuevamente, los aliados invisibles entran
en juego: han surgido servicios de escrow, insurtech y
certificacion de perfiles para mitigar estos riesgos.

Instagram y Facebook verifican cuentas de negocios;
WhatsApp Business asigna “cuentas oficiales”a empresas
grandes. Aun asi, el comprador tiene menos protecciones
en social commerce que en un marketplace tradicional
con sistemas de reputacidn robustos. Me ha tocado
asesorar a empresas en como mantener la confianza del
cliente al vender por redes: la clave es omnicanalidad,
ofrecer al usuario que pueda validar la existencia de la
tienda en distintos canales (red social, web, incluso tienda
fisica si la hay), y brindarle opciones seguras de pago y
envio. Muchas pymes optan por cerrar la transaccion
social mediante Mercado Pago, PayPal o transferencia
bancaria, y usar servicios de entrega conocidos, para
aprovechar la confianza que esas marcas tienen.

Un caso singular que vale mencionar es el de las
comunidades de compra en grupo via social. En paises
andinos, surgieron grupos de Facebook y WhatsApp
donde la gente se organiza para compras al por mayor
para obtener descuento de volumen, una especie de
club de compras autogestionado. Esto habla de cémo la
cultura de colaboracién y socializacion de nuestra region
también moldea formas Gnicas de ecommerce social.



Apps Yy superapps:
Centralizacion de la experiencia

La vida digital de los latinoamericanos transcurre cada
vez mds dentro de apps méviles. Esto tiene implicancias
enormesparaelcomercio:elmobilecommerceyanoes“el
futuro”; es el presente dominante. Para 2024, en mercados
como México, cerca del 69% de las compras en linea se
realizé mediante dispositivos méviles (smartphones o
tablets) (Meza Rodriguez, 2025). Y en general, la region
muestra una preferencia moévil marcada: la penetracion
de smartphones alcanzd un 80% de la poblacidon adulta
en 2022 y se proyecta llegar al 93% hacia 2030.5°

Esta realidad ha empujado a las empresas a adoptar
una estrategia “mobile-first” desde hace varios afos,
optimizando sitios moviles, desarrollando aplicaciones
dedicadas y aprovechando funcionalidades nativas del
teléfono (geolocolizqcién, notificaciones push, cadmara
para escanear productos, etc.). Pero el fenémeno va mds
allé: estamos viendo el surgimiento (o la aspiracién) de
las superapps en Latinoamérica, que buscan centralizar
multiples servicios en una sola experiencia.

El término “superapp” se popularizd originalmente en
Asia, ejemplificado por WeChat en China (que combina
nmensajeria, pagos, comercio, juegos, etc., todo en una sola
app) o Graby Gojek en el Sudeste Asidtico.Enlberoamérica
no existe aun una superapp tan omnipresente, pero si
hay varios contendientes construyendo ecosistemas
multiservicio dentro de sus aplicaciones.




Uno de los casos mds notables es Rappi, fundada en
2015 en Colombia. Rappi inicid como app de entrega de
comida a domicilio, pero rGpidamente anadid repartos
de supermercado, farmacias, envios de dinero, pago de
servicios y hasta una seccion estilo “mall” con tiendas
oficiales. Hoy Rappi opera en varios pdises de América
Latinay se autodenomina una superapp latinoamericana,
gue integratambién verticales como viajes (RappiTravel) e
incluso entretenimiento. La visidn de Rappi es clara: que el
usuario abra Rappi para casi cualquier necesidad diaria.
Este modelo ha tenido traccion sobre todo en mercados
urbanos jévenes como Ciudad de México, Bogotd, Sdo
Paulo y Buenos Aires, donde Rappi se integrd en la rutina
de una generacion movil.

Otro aspirante a superapp es Mercado Libre/Mercado
Pago. Si bien Mercado Libre comenzé como marketplace
web, su ecosistema abarca Mercado Pago (pagos y
billetera digital), Mercado Envios (logistica), Mercado
Crédito (préstamos) y otras soluciones. En algunos paises
incluso ofrece recarga de transporte publico y pago de
facturas de servicios desde su app de Mercado Pago.

Aunque Mercado Libre no ofrezca -digamos- servicios
de taxi o comida directamente, sus apps si buscan
centralizar la experiencia financiera y comercial del
usuario. Muchos consumidores usan la app de Mercado
Pago como su banco digital, su medio de pago en tiendas
fisicas mediante QR y obviamente su checkout preferido
online. Esto convierte a Mercado Libre en una suerte de
superapp financiera-comercial de facto.




Un vistazo a las aplicaciones todo-en-uno
Cotzon, : que estdn revolucionando la cadena y
G.,EE':IIEs|sn | propuesta de valor al consumidor.

N Fyr, Tupg
DIG"I\L

Quiero leer este libro

En Brasil, destaca Magazine Luiza (Magalu), cuya app
integra marketplace, un sistema de cuenta digital
(MagaluPay), ofertas de préstamo, streaming de video de
influencers mostrando productos (Magalu Live) y hasta
un assistant virtual (Lu, la cara virtual de la empresa)
que acompana la experiencia. Magalu incluso lanzé
MagaluAds, una plataforma de publicidad dentro de
su app, similar a lo que Amazon impulsa a nivel global
con su negocio de ads. Todo esto indica la intencion de
retener al usuario dentro del entorno Magalu para todas
sus necesidades de compra e incluso ocio relacionado.

También en Brasil, las fintech se mueven hacia modelo
superapp: Nubank, el mayor banco digital de la regioén,
incorporé a su aplicacion un marketplace de comercio
electronico llamado “NuShop” en 2023, que permite a
sus millones de clientes comprar articulos de socios
comerciales usando el saldo de su cuenta Nubank o
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su tarjeta con descuentos especiales. O sea, Nubank
quiere que no salgas de su app ni siquiera para ir a
Mercado Libre; te ofrece dentro de tu banco una tienda.
Otros bancos digitales como Banco Inter siguieron una
estrategia parecida, integrando compras, inversiones,
seguros y mds en la misma app.

éPor qué esta tendencia a la centralizacion?

Desde mi experiencia, hay dos motores: lealtad y datos.
Si logras que el usuario satisfaga multiples necesidades
en tu plataforma, aumentas su lealtad (usa tu servicio
todos los dias, no ocosionqlmente) y recabas datos
mdas completos de su comportamiento, lo que permite
personalizar ofertas y cruzar ventas.

Un ejemplo simple: si la misma app me sirve para pedir
comida y también para comprar ropa, puede quizds
ofrecerme un descuento en ropa un dia lluvioso sabiendo
que pediré comida a domicilio (relacionando ambas
actividades). Las superapps explotan esas sinergias de
datos en beneficio propio y, bien manejado, en beneficio
del cliente (experiencias mas convenientes).

Latinoamérica tiene particularidades que, en teoriq,
hacen atractivo el concepto de superapp: gran
preferencia por experiencias méviles, usuarios jévenes
abiertos a nuevas apps, y ciertos niveles de ineficiencia
estructural que una superapp puede resolver (por
ejemplo, unir servicios fragmentados de transporte,
entrega y pagos en un solo punto).




Sin embargo, también hay barreras: a diferencia de Ching,
aqui las aplicaciones de Meta (WhatsApp, Instagram,
etc.) ya cubren mucha atencién del usuario, lo que hace
mas dificil que una sola app “lo haga todo”. Ademads,
las regulaciones y la competencia impiden a veces la
integracion total (por ejemplo, en algunos paises, ciertas
actividades financieras necesitan apps separadas por
exigencia legal, o hay limites antimonopolio). Aun asi,
veo una convergencia en marcha: las apps de delivery
anaden finanzas, las fintech agregan comercio, los
marketplaces suman funciones de interaccién social.

Un caso concreto que ilustra esta convergencia es el
de Uber. Si bien no es una empresa local, su operacién
en la regién la adaptd: la app de Uber en ciudades
latinoamericanas ya permite no sélo pedir un vigje, sino
comida (Uber Eats), hacer envios de encomiendas (Uber
Flash) e incluso en algunos lugares comprar abarrotes
(Cornershop by Uber). Uber estd tratando de posicionarse
también como superapp de movilidad + conveniencia.

Y no olvidemos a WhatsApp: con su base instalada
masiva, hay analistas que dicen que WhatsApp podria
volverse la superapp de Occidente. De hecho, en Indiqg,
ya integré pagos y contratacidn de seguros dentro del
chat; en Brasil y México, comenzd a probar directorios de
comercios dentro de la app. Si Meta logra que hagamos
mas transacciones sin salir de WhatsApp, se convertiria
automaticamente en la superapp mds usada, aunque
llegue por una via distinta (la mensajeria).



Durante la entrevista con Ariel Leiro, Fulfillment Digital
Product Director de Cencosud S.A., discutimos coémo del

lado del retail ellos ven estas tendencias:8®

- =

“El smartphone se volvié el control remoto de la
vida del cliente”.

En su experiencia, la clave fue integrar todos los canales
de Cencosud (tiendas Jumbo, Easy, etc.) en una sola app
para el cliente, de modo que con la misma cuenta, éste
pudiera comprar supermercado, moda o lo que fuerq, y
elegir si quiere envio a domicilio o retiro en tienda. Ariel
enfatizaba que técnicamente lograr esa unificacion no fue
trivial (hubo que armonizar distintos sistemas internos).
Sin embargo, agrega:

o

“El cliente no tiene por qué saber desde dénde le
despachamos; sélo quiere su pedido rapido y tener
todo el catdlogo en el celular”.

Ariel
Leiro

Esta frase resume el desafio que las super apps o las apps
integradas buscan resolver: simplificar la vida del cliente,
ocultando la complejidad tras una interfaz sencilla.
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Vale la pena resaltar algunos logros y desafios de la era
de apps en la regidn:
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Mirando hacia adelante, creo firmemente que
Latinoamérica vera consolidarse 2 o 3 ecosistemas
de apps dominantes en los préximos afos, en torno
a los jugadores que ya despuntaron. Probablemente
uno financiero-comercial (MercodoLibre/MercadoPago
vs algan competidor tipo Nubank/Shopping), uno de
movilidad/servicios (Uber vs quizds Cabify ampliado
vs Didi integrando servicios) y uno de retail tradicional
adaptado (tal vez Amazon consolidando mas servicios
en su app, o Alibaba si decide invertir mds agresivamente
con AliExpress, o alguna coalicién de retailers locales).
Sin embargo, no descarto sorpresas: la capacidad
de innovacion de startups locales es enorme. Puede
emerger “la superapp latina” de la mano de una empresa
hoy pequena que entienda mejor al consumidor local
que los gigantes internacionales.



Encualquier caso,loque es seguroesque lacentralizacion
de la experiencia en apps seguird profundizindose.
Como decimos coloquialmente, “ahora todo estd en el
celular”. Y en ese celular, ganar la “pantalla de inicio” del
usuario (es decir, ser de las apps que tiene siempre a
mano) es la nueva batalla por la relevancia. Las superapps
representan la estrategia de ganar esa batalla por
aplastamiento: haz tantas cosas Utiles que sea inevitable
tenerte en el home screen.

AUn estd por verse si esa estrategia conquista
definitivamente alos consumidores latinos, pero losindicios

hasta ahora —por adopcién y comportamiento— sugieren
que vamos camino a un escenario de ecosistemas de
apps omnipresentes en nuestra vida cotidiana.




Aliados invisibles:
Tecnologia y servicios

Al llegar a este punto, hemos hablado de plataformas,
marketplaces, redes sociales y apps, todos de cara al
usuario. Pero bajo la superficie, sosteniendo este boom
del comercio electronico, existe un entramado de
tecnologias y servicios “invisibles” para el consumidor
pero vitales para que todo funcione: pasarelas de pagos
digitales y hasta sistemas de logistica y Gltima milla,
entre otros.

Pagos digitales y fintech: la revolucion del dinero online

Hace 20 afos, pocos latinoamericanos tenian tarjeta
de crédito internacional, y los miedos a poner los datos
en internet eran enormes. Hoy, gracias a la evolucién
de las fintech, disponemos de miltiples métodos
de pago seguros y adaptados a nuestra realidad
socioeconémica.

Un claro ejemplo es Brasil, donde la introduccion de
Pix (el sistema de pago instanténeo impulsado por el
Banco Central en 2020) cambi6 las reglas del juego. Pix
permite transferencias 24/7 gratuitas entre bancos, lo
que rdpidamente fue adoptado para pagos de comercio,
y razén por la cual ya representaba un tercio de todas las
compras de comercio electronico en Brasil,®’ restdndole
terreno al boleto bancario tradicional.



Pero incluso mds importante culturalmente en la regién
es el uso de los pagos en cuotas. Comprar en cuotas
sin interés estd practicamente en el ADN del consumidor
latinoamericano; antes era con tarjeta de crédito, pero
ahora existen opciones de buy now, pay later y pagos
fraccionados integrados en las plataformas.

Segun datos compartidos publicamente en 2023, cerca
del 60% de todos los pagos de ecommerce en Latam
se realiza en cuotas (financiadas con tarjeta o con
soluciones BNPL), y en Brasil, esa proporcion sube a
casi un 79% (NocNoc, 2024). Es decir, la posibilidad de
financiar compras ha ampliado radicalmente el acceso,
permitiendo a personas de menores ingresos adquirir
online bienes durables que de otro modo no podrian
pagar de contado.

Marketplacesy tiendas se aliaron confintechs para ofrecer
estas facilidades: Mercado Libre tiene Mercado Crédito,
Amazon se asocidé con instituciones locales en México
para meses sin intereses, startups como Kueski Pay en
México o Menta en Argentina ofrecen cuotas instantdneas
en checkouts de comercios medianos. La financiacién se
volvié un aliado invisible para la conversion: donde antes
un carrito se abandonaba por precio alto, hoy un plan de
cuotas lo rescata.

Otro aliado en pagos es la proliferaciéon de billeteras
digitales y pagos en efectivo integrados. Como vimos en
elcasode México,un cuarto deloscompradores online usd
efectivo en puntos como Oxxo para pagar sus compras.
Esto es posible porque las plataformas integraron esas




opciones: uno compra en linea y recibe un cédigo para
pagar en efectivo en la tienda de conveniencia.

Empresas como Oxxo (Femsa) en México o Pago Facil/
Rapipago en Argentina se convirtieron en extensiones
fisicas de la caja registradora virtual. Asimismo, billeteras
moviles como MercadoPago, PicPay, Daviplata, Yape
y muchas otras incorporaron millones de personas al
ecosistema digital al permitirles cargar saldo en efectivo
y luego pagar online facilimente.

En Perd, por ejemplo, la billetera Yape del BCP se volvid
tan comudn que muchos pequefios comercios informales
exhiben su cédigo QR para que les paguen por Yape, y con
ese mismo saldo, la gente puede luego hacer compras
online sin tener tarjeta. Este entramado fintech ha sido
crucial para incluir a los sectores no bancarizados, que
en nuestra regién adn son significativos.

Laos pasarelas de pago locales también son héroes
anénimos: EBANX en Brasil y Cono Sur, Conekta en
México, Culqi en Per(, etc., que ofrecieron a comercios
internacionales cobrar en moneda local con métodos
locales, y redujeron la friccidn para que el cliente use su
medio favorito. Sin estas soluciones, grandes jugadores
globales no habrian podido operar fluidamente (por
ejemplo, Netflix o Spotify se aliaron con procesadores
locales para aceptar Oxxo Pay, débito local, etc., lo que
acostumbrd al pdblico a pagar servicios en linea vy, por
extensién, productos).

Finalmente, en el lado de pagos, destaco la batalla




constante contra el fraude. A medida que crecid el
ecommerce, también lo hicieron los intentos de fraude
con tarjetas robadas, identidades falsas, etc. Aqui los
aliados invisibles son empresas de tecnologia antifraude
(como Kavak, ClearSale, Riskified) y los propios equipos
de riesgo de bancos y fintechs.

Gracias a inversiones en inteligencia artificial vy
machine learning, hoy la mayoria de las transacciones
sospechosas se detecta en milisegundos y se declina
antes de que sea un problema. Esto construyd confianza
tanto en consumidores como en comercios, y bajo
significativamente los indices de contracargos en
comparacion con hace 10 afos.

Oltima milla y logistica integrada: la carrera por la
entrega perfecta

Otro pilar habilitador, quizds el mds operativo pero
fundamental, es la logistica. Podemos tener las mejores
tiendas y pagos, pero sin entregar el producto al cliente,
no hay magia. Y vaya si la logistica ha evolucionado
en nuestro ecommerce. Recuerdo los inicios donde los
tiempos de entrega eran de semanas; los costos, altisimos;
y la coberturg, limitada a laos grandes ciudades. Hoy
hablamos de entregas en 48 horas o menos en capitales
importantes, envios mismo dia o en horas en categorias
como supermercado, y coberturas que alcanzan ciudades
medianas y pequefas que antes estaban desconectadas.
Este salto se debe aun ecosistema de operadoreslogisticos,
startups de Gltima milla y mejora de infraestructura que
trabajé incansablemente tras bambalinas.




Un claro indicador: empresas como Mercado Libre y
Amazon invirtieron en centros de distribucion locales
y flotas dedicadas. Mercado Libre, por ejemplo, opera
decenas de centros logisticos en 7 paises y lanzd su
red de envios propia (Mercado Envios Flex y terceros
homologados), que le permite controlar buena parte de
las entregas. Amazon, por su parte, abrié 10 centros de
distribucién en Brasil entre 2019 y 2022 (Saringer, 2023),
y continud expandiendo almacenes en México, Colombia
y Chile. Ademds, Amazon implementd sus lockers
de recogida en México y Brasil, y puntos de entrega
colaborando con comercios locales (programa Counter).
Esas infraestructuras acercaron el inventario al cliente y
redujeron tiempos.

Pero junto a los gigantes, surgieron startups
latinoamericanas de logistica muy innovadoras: por
ejemplo Chazki, fundada en Per( por Gonzalo Begazo,
que hoy opera en varios paises ofreciendo entregas en el
dia con una red de mensajeros urbanos; Loggi en Brasil,
que empez6 con entregas en moto en Séo Paulo y hoy es
una gran red logistica apoyada en tecnologia de ruteo;
PedidosYa Envios (derivado de la app de delivery, brinda
servicios de mensajeria rapida a empresas); Skydropx
y 99minutos en México, que optimizan rutas de reparto;
Moova en Argenting, digitalizando capacidad logistica
ociosa, entre muchas otras.

Hablando con Gonzalo Begazo, él destacaba cémo la
colaboracion entre retail y startups logisticas fue clave:
grandes tiendas contrataron a startups para sus entregas
rdpidas en lugar de montar todo desde cero, lo que


https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#gonzalo-begazo

permitid escalar servicios como envios same-day. “Nos
volvimos el aliado que lleva la sonrisa al cliente en su
casa”, decia Gonzalo en referencia a Chazki, graficando
que su marca quizds no la conozca el comprador, pero es
la que materializa la promesa de la tienda.

La Gltima milla (el tramo final al domicilio) es donde
mds hubo experimentacion. Se implementaron modelos
colaborativos tipo crowdsourcing: en algunos casos, son
personas comunes con sus vehiculos las que reparten
(modelo Rappi, Uber Eats).

También la utilizacién de redes de tiendas para retirar
(click & collect) se masificé: cadenas como Falabella
en Chile ofrecen retiro en tienda o incluso en lockers
automdaticos en sus malls; en Brasil, las asociaciones
entre Mercado Libre y pequenas tiendas de barrio para
ser pontos de retiro resultaron exitosas. Todo esto amplia
las opciones para entregar mds rapido o mds barato.

La velocidad de entrega se volvié un campo de batalla
competitivo. En 2021-2022, vimos a Mercado Libre lanzar
entregas next-day en ciudades donde Amazon adn
tardaba 2-3 dias; y al revés, Amazon metiendo presidn
con su logistica en sitios donde Mercado Libre dependia
del correo tradicional. El beneficiario final es el cliente, que
paso de esperar 5-7 dias en 2015 a exigir 24-48h en 2025.

Una anécdota personal: en un panel logistico en 2019,
un colega decia: “el envio gratis y rdpido va a ser la
norma, no el lujo”. En ese momento, sond optimista; hoy
es practicamente real en muchas categorias. El envio
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gratis (subsidiado o mediante membresias tipo Prime o
Mercado Puntos) se instald como expectativa estandar.
Y para lograrlo sin quebrar, los operadores logisticos
tuvieron que ganar eficiencia y volumen.

Aqui la tecnologia ha sido aliada: uso de ruteo
inteligente, geolocalizacion precisa, algoritmos que
asignan paquetes al repartidor 6ptimo, e incluso
comienzos de automatizacién en almacenes. En ciertos
hubs de Brasil y México, ya vemos robots moéviles y
sorter automaticos clasificando paquetes, con lo que
aumentan la capacidad sin el alza equivalente de
costos. Las empresas integraron sus sistemas con A
para predecir demanda y colocar stock mas cerca (lo
gue Amazon llama anticipatory shipping).

Otro elemento invisible pero crucial: las empresas de
logistica tradicional (couriers, correos) tuvieron que
reinventarse. En México, Estafeta y DHL ampliaron sus
flotas y crearon servicios especificos ecommerce; en
Argentina, Correo Argentino lanzé paquetes a menor
costo para ecommerce; en Colombia, Servientrega se
asocid con Linio y otras plataformas.

Sin estos jugadores adaptdndose, habria sido imposible
llegar a ciertos destinos alejados. AUn existen desafios
geograficos —por ejemplo, entregar en zonas rurales
remotas o en paises con geografia compleja como Perq,
donde la Amazonia y la sierra complican la logistica—,
pero incluso alli, las alianzas han surgido: uso de drones
en pruebas (en Brasil, iFood probd entrega con drones
para complementar su cadena), redes de lockers en



pueblos pequeios para entregas agrupadas, etc.

Me viene a la mente un comentario de Ricardo Garrido
sobre la logistica brasilefia en los albores del ecommerce
(eLideres Podcastx25, 2024):

(=

“En 2009, la infraestructura logistica para ecommerce
practicamente no existia (.) La capacidad de

entrega era limitada”.
: Ricardo
l ’ Garrido

Y es cierto, durante el boom inicial de las puntocom, la
logistica fue el talébn de Aquiles. Pero hoy, esos molinos
de viento de antano se han convertido en parte natural
del paisaje. No es que la logistica ya no sea un desafio (lo
sigue siendo, sobre todo en escalabilidad), pero dejé de
ser la barrera insalvable de hace 15 anos.

En cierto modo, la logistica se profesionalizé al ritmo del
crecimiento: las inversiones en flotas, centros y tecnologia
continuardn, pero la confianza en que “el producto
llegard” ya estd instalada en el consumidor.
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Las industrias mas
transformadas por
el ecommerce

He tenido la fortuna de ser testigo directo de como el
comercio electrébnico revoluciond diversos sectores en
Iberoaméricadurantelasultimasdécadas.Eneste capitulo
abordaré, en primera persona, las transformaciones
vividas en las principales industrias —desde el retail de
moda hasta el turismo—, impulsadas por la adopcion
masiva del ecommerce en nuestra region.

2020 fue un parteaguas: la pandemia de COVID-19
actué como catalizador de la digitalizacion en todos
los sectores, pero la metamorfosis venia gestdndose
desde mucho antes. Ya a fines de 2023, el ecosistema
ecommerce de América Latina habia alcanzado ventas
por USD 117 mil millones (un 30% mas que el afio anterior),
y se proyecta que esa cifra casi se duplique a USD 205 mil
millones para 2028.%¢ Hablamos de mds de 300 millones
de compradores digitales latinoamericanos en 2023,
ndmero que seguiria creciendo mas del 15% hacia 2027
(Infobae, 2024). Este crecimiento metedrico obligd a que
todas las industrias —de la moda al supermercado, de la
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salud a la educacién- se reinventaran para sobrevivir y
prosperar en un futuro cada vez mas digital.

Las ventas en linea de electrbnica de consumo,
moda, alimentos, belleza y otras categorias crecieron
exponencialmente en la regién, y lideraron asi la
transformacion digital de estos sectores.

Como pionero del ecommerce regional, recuerdo
vividamente las primeras épocas en que convencer a las
empresas de subirse al canal digital era una odisea. Hoy,
en cambio, es impensable una estrategia de negocio
sin un fuerte componente online. Lo comprobé una y
otra vez en conversaciones con colegas y expertos,
como cuando Ernesto Mendizdabal, CEO en Motormax
& ex CFO en DeRemate.com, destacaba cémo internet
abrid mercados globales impensados para los negocios
locales:®°

(=)

“Llos portales de ecommerce dieron acceso al
mundo de una forma que antes no existia”.

l‘ Ernesto
Mendizéabal
A

A continuacidn, exploremos industria por industria cémo
se dio esta metamorfosis digital.
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Retail y moda:
Del escaparate fisico
al probador virtual

Mirando en retrospectiva, el retail de moda fue uno de los
primeros en sentir el sacuddn del ecommerce. Pasamos
del escaparate fisico a vitrinas virtuales en las que un
cliente de Ciudad de México o Lima puede “pasearse”
por catdlogos globales desde su celular. Las tiendas
departamentales y cadenas de moda tuvieron que
reinventarse: muchas lanzaron sus tiendas en linea en
la década de 2010, pero fue alrededor de 2020 cuando
pisaron el acelerador.

Yo vivi ese cambio desde adentro colaborando con
grandes retailers de la regién. Recuerdo una charla
con Lucas Landesman, Co-Founder de Bridge & Board

Member en China Experience Latam, en la que él me
confesd que:®°

o

“Nadie estuvo completamente preparado para el
boom del ecommerce”.
Lucas
@ Landesman
<>

Los resultados saltan ala visto. Moda se consolidé comola
categoria lider del comercio electronico en varios paises.
En México, por ejemplo, la moda encabeza las ventas
online, respaldada por un ecosistema de consumidoras
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conectadas, omnicanales y exigentes.

Un informe reciente de la Asociacién Mexicana de Venta
Online reveld que el 82% de los internautas mexicanos
planea comprar productos de moda, belleza y cuidado
personal en los proximos meses, especialmente mujeres
bancarizadas de 25 a 44 anos.” Esta preferencia mantiene
a moda, belleza y cuidado personal como “las favoritas
del carrito digital”, un logro inédito entre categorias de
consumo.

Algo similar ocurre anivel regional: el sectorindumentaria
en Latinoamérica sigue al frente en intencidn de compra
online, sostenido porconsumidores jovenesy habituadosa
la omnicanalidad. La omnicanalidad precisamente es la
norma del nuevo comprador: 8 de cada 10 consumidores
combinan canales digitales y fisicos al comprar ropa
(The Logistics World, 2025), y esperan una experiencia
integrada. Hablando con Herndn Litvac, Co-Founder de
ICOMM, sobre omnicanalidad, dijo que:®?

=)

“El cliente espera una experiencia de compra
coherentey sinlagunas a través de todos los canales”.

Hernéan
Litvac

Destacd necesidades como inventario integrado y vision
unificada del consumidor para lograrlo. Hoy la tienda
fisica y la online son dos caras de la misma moneda: se
complementan para brindar al cliente una experiencia
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dnica, sin importar dénde comience o termine la
transaccion.

Lo experiencia del usuario pasé a primer plano.
Herramientas como la realidad aumentada (AR) vy
la realidad virtual (VR) comenzaron a usarse como
“probadoresvirtuales” pararopay accesorios,yderribaron
la barrera de no poder ver o tocar el producto. Algunas
marcas en Iberoamérica implementaron aplicaciones
moviles que permiten al cliente “verse” con un atuendo
via AR antes de comprar, replicando el escaparate
personalizado en la palma de su mano.

Las dreas de logistica y atencién al cliente tuvieron
que transformarse para servir a un consumidor online
impaciente y demandante. Al respecto, Flavio Dias, Board
Member en Olist, Leroy Merlin, Salesforce, Riachuelo,
Coppel, Loja do Mecdnico, Insider y Facily: y ex CEO de
Via Varejo, CNOVA y Walmart.com, coment6:°3

- =

“La movilidad es parte de todo proyecto de

transformacién digital”.
Flavio
% Dias

Esto lo dijo recordando que integrar entregas a domicilio
rapidas y devoluciones sencillas era critico para que el
retail pudiera competir con la comodidad de la tienda
fisica. Flavio, quien lideré iniciativas digitales en gigantes
como Walmart.com y Via Varejo en Brasil, fue pionero en
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demostrar dentro de esas empresas que la inversion en
tecnologia y automatizacion (desde sistemas de gestion
de inventario hasta chatbots de servicio al cliente) no
era un lujo sino una necesidad bdsica para escalar en
ecommerce.

Gracias a esas transformaciones, hoy vemos retailers
tradicionales reconvertidos en verdaderos players
omnicanal: integraron sus sistemas, unificaron precios y
promociones entre canales, ofrecen retiro en tienda (click
& collect) y entregas last-mile en tiempo récord. Carlos
Anino, Founder & Council Advisor de Napse.Global, me
comentaba que la clave fue alinear la tecnologia con la
estrategia de negocio:**

o0

“No se trata sélo de vender online, sino de reimaginar
procesos enteros —del supply chain al marketing—
con mentalidad digital”.

Carlos
Anino

La transformacion digital en retail implicé replantear la
forma de entender el negocio, el mercado y la relacién
con el cliente.

Los datos respaldan esta reinvencion. En México, por
ejemplo, la cadena C&A (moda) vio un salto notable
en sus ventas en linea durante la pandemia. Gabriela
Villalobos, independent board member and adyvisor,
observo que:*®



https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#carlos-anino
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#carlos-anino
https://open.spotify.com/episode/3GvJHzYUd64ZFnEQA0Q8zg?si=519edf3144d14ff6
https://www.youtube.com/watch?v=SreviN7jU6k
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#carlos-anino
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#gabriela-villalobos
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#gabriela-villalobos

o

“Si bien para muchos la pandemia fue el momento
de mayor explosién del ecommerce, hubo lecciones
similares tras la crisis de 2008, que marcaron un
punto de inflexion temprano en el retail”.

Gabriela
Villalobos

Su perspectiva me hizo reflexionar: en efecto, la crisis
financiera de 2008 contrajo el consumo y empujé a
minoristas a buscar eficiencias, lo que sentd las bases para
inversiones digitales que florecieron en la siguiente década.

Cada crisis acelero la evolucion.

Pero también cada oportunidad: eventos masivos como
el Hot Sale, Cyberlunes o el Buen Fin funcionaron como
escuelas aceleradas para los retailers, que debieron
aprender a manejar picos de demanda en linea.
Recuerdo la primera edicién del Cyberlunes en Colombia,
por ejemplo: Enrique Cabrera, entonces directivo de
la Cdmara de Comercio Electronico de Colombia, me
contaba entusiasmado como vendieron en dos dias lo de
un mes normal. Esos hitos consolidaron la confianza del
retail en el canal digital.

Finalmente, la moda y el retail en Iberoamérica no
sOlo adoptaron el ecommerce sino que hoy lideran
innovaciones. La venta directa al consumidor (D2C)
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es tendencia: muchas marcas antes dependientes de
tiendas departamentales abrieron sus propios sitios web
y apps, con lo que controlan ahora la relaciéon con el
cliente final.

También surgieron marcas nativamente digitales
(DNVBs) en moda que operan sblo en linea, apoyadas
en redes sociales para marketing y en envios eficientes.
La tienda ya no cierra nunca; como soliamos decir a
los nuevos emprendedores: tu ecommerce vende 24/7.
Ese cambio de mentalidad calé. Por eso, al mirar el
panorama actual, confirmo que retail y moda fueron
verdaderos laboratorios de experimentacion del
comercio electrénico regional. Y tras mds de dos décadas,
su escaparate es ahora global y su probador, virtual y
personalizado.




Supermercados
y consumo masivo:
El salto al e-grocery

Si hubo una industria que se resistié al cambio digital
por anos, fue la de supermercados y consumo masivo.
Recuerdo cuando a inicios de la década de 2010, intentar
convencer a un supermercado de montar un canal online
era toparse con escepticismo: “Nadie va a comprar
perecederos por internet”,decian algunos ejecutivos. jQué
distinto es el panorama hoy! Ele-grocery (supermercado
online) dio un salto enorme, especialmente impulsado
por la pandemia y la aparicidn de soluciones logisticas
innovadoras en la dltima milla.

Durante 2020-2021, vi de cerca cémo la compra de
alimentos en linea exploté. Victor Vargas, Country
Manager de Infracommerce LATAM & Presidente del
Comité de Ecommerce B2B de CAPECE, me contaba que
en abril de 2020, recibieron tantos pedidos online en un
dia como antes en un mes entero.%

Algo parecido ocurrid en Brasil, México, Argentina... los
supermercados tuvieron que ponerse creativos para
atender la demanda: desde habilitar pedidos por
WhatsApp y drive-through para recoger compras, hasta
contratar ejércitos de shoppers de Ultima milla via apps
como Rappi o Cornershop.

El salto fue cudantico. Los datos de Kantar confirman que
en 2024, la tendencia se consolidd: la omnicanalidad
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es la nueva norma en FMCG (productos de consumo
masivo). Un estudio de Kantar Worldpanel muestra que el
comprador latinoamericano ya utiliza en promedio 8.3
canales distintos (tienda fisica, online, discounters, apps,
etc.) en un afo para abastecerse, y particularmente
ecommerce y tiendas de descuento fueron los formatos
de mayor crecimiento en volumen dentro del consumo
masivo en 2024. Esto indica que el consumidor combind
lo mejor de ambos mundos: sigue visitando la tienda
fisica, pero cada vez muestra mayor preferencia por
hacer compras grandes de despensa via internet,
aprovechando promociones y conveniencia.

Unindicadordelfendmenoesque plataformasdedelivery
on-demand se volvieron parte esencial del ecosistema
grocery. Rappi, Cornershop (ahora de Uber), iFood y otras
apps convirtieron el delivery de supermercado en un
servicio ubicuo en ciudades latinoamericanas.

Antes de 2018, pedir la compra del stper a domicilio era
una rareza; hoy es cotidiano en metropolis como Séo
Paulo, Ciudad de México o Bogotd. Incluso cuando regresé
la normalidad tras la pandemia, muchos consumidores
mantuvieron el hdbito por conveniencia. Se estima que
las ventas de comida rapida y entrega de alimentos por
internet crecieron un 25% en el Gltimo afo en LatAm, con
un 30% Mmds de usuarios de apps moviles de delivery.*®

Y no sbélo comida preparada: las propias cadenas de
supermercados fortalecieron sus plataformas. En México,
Walmart y Chedraui compiten con apps propids; en
Argentina, Coto Digital crecid exponencialmente; en Chile,




Jumbo y Lider desarrollaron dark stores para despachos
online. Brasil vio emerger a players puros de e-grocery
como Supermercado Now, adquirido luego por Magazine
Luiza para potenciar su alcance.

Una de las anécdotas que mds me marcéd fue narrada
por Flavio Dias, quien ademds de participar en retail, lo
hizo en proyectos de e-grocery en Brasil. El contaba cémo
Grupo Péo de Aglcar (GPA), a través de su tienda Extra.
com, incursiond tempranamente en la venta de abarrotes
online a inicios de 2010. En ese momento, la logistica era
el gran cuello de botella:

(=)

“Habia que armar canastas de productos frescos,
lidiar con la dltima milla refrigerada, gestionar
inventarios en tiempo real para no vender algo
fuera de stock... Un desafio enorme”.

@ Flavio
Dias
w >

Flavio sefialaba que la “escalada de la logistica” post-
2010 fue lo que permitié cambiar las reglas del juego en
el ecommerce, sumando a empresas tradicionales de
correos y paqueteria al proceso. Una vez que la logistica
encontré soluciones (centros de distribucién urbanos,
flotas propias o tercerizadas, algoritmos de ruteo
eficientes), el e-grocery pudo despegar.

La pandemia de 2020 actué como catalizador definitivo.
Confieso que incluso yo me sorprendi del ritmo de
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adopcion: familias que jamdas habian hecho el super
online lo intentaron obligadas por la cuarentena, y
descubrieron su practicidad. Muchos se quedaron. Las
farmacias y supermercados fueron declarados servicios
esenciales y permanecieron abiertos, pero aun asi el
temor al contagio llevé a que la gente prefiriera comprar
sus viveres por internet y recibirlos en casa.

Esto dispard la cuota de mercado de las entregas online
a niveles sin precedentes. Un estudio de Nielsen 1Q
reportd que soélo en 2023, las ventas de higiene y belleza
(categorias tipicas de supermercado) via comercio
electréonico crecieron un 21,3% en Latinoamérica, y
en México, ese crecimiento fue de un asombroso 38%
(Americas Market Intelligence, 2024), un reflejo de cuénto
se acostumbré el consumidor a comprar también estos
productos de consumo cotidiano en linea.

Kantar, por su parte, sefalé que tras nueve trimestres
consecutivos de aumento en volumen, el consumo
FMCG en Latam continud creciendo en 2024, apoyado en
nuevos hogares compradores (mds familias se sumaron
a comprar online) y en la consolidacién del shopper
omnicanal (Botana, 2025).

Otro factor importante fue la diversificacion de la oferta:
emergieron suscripciones para productos de consumo
masivo. Por ejemplo, hoy en varias ciudades, uno puede
suscribirse para recibir mensualmente cajas de alimentos
bdsicos, productos de limpieza o incluso bolsas de comida
para mascotas. Estas modalidades de suscripcidn,
populares en EE.UU. hace tiempo, encontraron terreno




fértil en nuestra regidn para productos no perecederos, lo
que garantiza ventas recurrentes a retailers y comodidad
a clientes. Es una vertical nueva que antes del ecommerce
era impensable en Latinoamérica.

Por supuesto, hubo barreras que superar. Una muy
significativa fue la confianza: ;me escogerdn bien las
frutas y verduras? ¢llegardn frescos los lacteos? ¢Y si
necesito devolver algo? Aqui la clave fue la experiencia
de cliente. Los supermercados implementaron garantias
de satisfaccion (si el producto fresco no te gusta, te
lo cambian), mejoraron sus embalajes e incluyeron
seguimiento en tiempo real del pedido.

Recuerdo la primera vez que vi un sistema en el que el
shopper te mandaba foto del producto sustituto si no
encontraba tu marca preferida. Esa interaccion, aunque
bdsica, generd confianza. Hoy es normal que la app de
sUper te notifique: “no hay marca X de yogur, ¢acepta Y en
su lugar?”. Son detalles que humanizaron la experiencia
digital de comprar viveres.

Asimismo, la logistica de Gltima milla se convirtid en
un terreno de innovacion. En ciudades congestionadas,
entregaratiempoesunreto:seprobarondesde motocicletas
refrigeradas hasta bicicletas eléctricas con contenedores.
En algunos barrios, se implementaron lockers o pickup
points para que la gente recogiera su pedido a la vuelta
del trabajo. Y en paises con menos desarrollo logistico, se
aliaron con redes de tiendas de barrio para acercar la
entrega (por ejemplo, en zonas rurales se entrega en la
tiendita local). Todo para vencer la “milla final”.




El modelo D2C también llegd al consumo masivo: varias
marcas de alimentos y productos del hogar lanzaron
tiendas propias en linea (directas), algo que antes sélo
hacian con distribuidores. Un caso emblematico es Coca-
Cola, que en paisescomoMéxicoimplementd plataformas
donde pequenos comercios o consumidores pueden
pedir directo al fabricante para ciertas presentaciones.
Esto les permitid captar datos valiosos de consumo.
También surgieron startups de kits de comida (meal kits)
y suscripcion a productos gourmet, lo que amplié la
oferta mas alld del supermercado tradicional.

Como evoluciono el supermercado online en Latam

Pais Situacion del e-grocery Factores clave [ Empresas

Lider en valor absoluto de ventas. Mas de 30 millones

Brasil de usuarios de apps de delivery en 2023.

iFood expandi6 su alcance a la entrega de mercado.

Walmart invirtié en centros de distribucion exclusivos
para ecommerce y adquirié Cornershop para
integrar entregas.

Gran tamano de mercado pero con desafios

México logisticos en zonas remotas.

Alta penetracion de ecommerce y boom de consumo
Argentina masivo online en 2020-21. Rentabilidad afectada por Actores principales: Dia%, Coto, Carrefour online.
la inflacién y el costo de entrega gratis.

Grupo Exito lanzé app propia y se apoyé en Rappi

Colombia Rezagado al inicio, luego répida adopcion. .
para ampliar cobertura.
PerG Similar a Colombia: crecimiento acelerado tras un Plaza Vea desarroll6 app y también se apalancé en
inicio rezagado. Rappi.

Ecosistema digital avanzado. Fue de los primeros en
superar el 5% de ventas de supermercado via online
tras la pandemia.

Ventaja inicial: los CyberDay ya posicionaban al

hil . p
Chile supermercado online como categoria estrella.

En resumen, los supermercados iberoamericanos
pegaron el salto al ecommerce y nunca miraron atrds.
En palabras de Enrique Cabrera, CEO & Founder de

Omnicommerce Latam Consulting:*°



https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#enrique-cabrera
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#enrique-cabrera

o

“logramos que el ama de casa de ayer sea la

e-shopper de hoy”.
@ Enrique
g Cabrera

Ese es el verdadero salto al e-grocery.
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Farmacias, salud y bienestar

El sector salud y bienestar también ha vivido una
metamorfosis digital notable, impulsada tanto por el auge
del ecommerce como por desarrollos en telemedicina y
healthtech. Recuerdo cuando comprar un medicamento
porinternet era casiciencia ficcion en nuestros paises; hoy,
las principales cadenas de farmacias de Iberoamérica
tienen plataformas de venta online e incluso aplicaciones
moviles desde las cuales pides una consulta médica
virtual o recibes asesoria farmacéutica en tiempo real.

Lo industria farmacéutica y de farmacias fue
tradicionalmente muy arraigada a lo fisico -—por
regulacién y por hdbitos—. Pero el ecommerce la empujd
a reinventarse. Un hito importante fue la venta online de
medicamentos de venta libre (OTC), que muchos paises
autorizaron a mediados de la década de 2010. A partir
de ahi, cadenas como Farmacity (Argentina), Cruz Verde
(Chile), Farmalisto (Colombia/México) o Dr. Simi (México)
comenzaron a experimentar con catdlogos en linea de
vitaminas, suplementos, cuidado personal y algunos
medicamentos OTC.

La pandemia aceleré todo esto: ante las restricciones de
movilidad en 2020, los gobiernos flexibilizaron normativas
y permitieron ventas online incluso de medicamentos
con receta (electrénica) en ciertos lugares.

El resultado: el mercado latinoamericano de farmacias
en linea alcanzé unos USD 4.380 millones en 2024'°°
y se proyecta que crezca alrededor de un 8,1% anual




compuesto en la proxima década, llegando a casi
USD 8.800 millones en 2034. Esto puede sonar modesto
comparado con retail, pero es notable para un rubro que
partia casi de cero.

Durante la pandemiaq, la cuota de mercado online en
farmacias se dispard, para convertirse en uno de los
grandes ganadores del confinamiento. Aunque las
farmacias fisicas permanecieron abiertas (servicio
esencial), mucha gente optd por comprar sus
medicamentos en linea para evitar el riesgo sanitario. Esa
adopcidon masiva dejd instalado un nuevo habito.

Empresas logisticas especializadas en farma surgieron
para cubrir esta vertical, a fin de garantizar cadena de
frio para medicinas sensibles y cumplimiento regulatorio.
Recuerdo la anécdota de Carlos Anino, quien mencioné
cémo en Chile implementaron lockers refrigerados para
recoger medicamentos 24/7, una innovacién pensada
para conciliacién de la vida del paciente digital (elideres
Podcast x25, 2025).

Otro elemento transformador fue la irrupcion de startups
de salud digital y telemedicina. Plataformas como
DocOn-line (Brasil), Telemedi (Colombia) o Prescrypto
(México) integran la consulta médica virtual con la
prescripcion electronica y la dispensa online: es decir,
podrias consultar a un médico por videollamada y recibir
tus medicamentos en casa en cuestion de horas. Esto
cierra un ciclo virtuoso que antes no existia. Yo mismo fui
parte de un proyecto en Argentina en 2021 para integrar
una red de farmacias con un proveedor de telemedicina,



y la aceptacion por parte de pacientes mayores fue
sorprendentemente alta cuando vieron la comodidad de
evitar traslados para recetas rutinarias.

El bienestar y la belleza, rubros afines a farma, también
volcaron su venta al ecommerce. Ya mencionamos en la
seccion de retail cdmo belleza e higiene crecieron un 21%
online en Latam en 2023 (Americas Market Intelligence,
2024). Las farmacias y perfumerias aprovecharon su
mezcla de productos para impulsar el canal digital.

Un claro ejemplo es Natura (cosmética), cuya venta
en Latinoamérica crecié un 35% en 2023, apoyada en
estrategias digitales y en consultoras que operan via
apps. También L'Oréal reportd aumento de ventas de
casi un 16% en la regién en el primer semestre de 2024
(Americas Market Intelligence, 2024), con un componente
online creciente. Las farmacias venden mucho mas
que medicamentos: cuidado de la piel, suplementos
nutricionales, productos fitness.. todos esos nichos
encontraron en el ecommerce un canal ideal, ya que
permiten mucha segmentacion y asesoria personalizada
mediante contenido digital.

La confianza del consumidor fue un aspecto critico a
trabajar en este sector. Al tratarse de salud, las personas
necesitaban sentir seguridad de que el producto es
original, que fue almacenado correctamente, etc.
Para ello, las cadenas invirtieron en certificaciones
y sellos de calidad online, mostraron en sus webs
informacién detallada (prospectos, contraindicaciones)
y habilitaron canales de atencién 24/7 con profesionales




(farmacéuticos respondiendo consultas por chat). Todo
esto aboné al terreno para que comprar algo tan sensible
como un medicamento dejara de ser tabu en digital.

Quiero destacar también cémo esta transformacion
no sbélo beneficid a las grandes cadenas, sino que
abri6 oportunidades a pequenas farmacias y
emprendimientos. En regiones alejadas donde tal vez no
hay una gran farmacia, el ecommerce permitié acceder
a productos antes dificiles de conseguir.

Por ejemplo, pacientes en ciudades pequenas de
Centroamérica ahora pueden encargar medicinas
importadasatravésde portalesregionalesque selasenvian.
Ademds, el auge de marketplaces especializados en salud
(como MiFarma en Perd o Farmalisto en México/Colombia)
dio a farmacias independientes un espacio donde vender
online sin tener que montar toda la infraestructura.

Muchos laboratorios farmacéuticos también hicieron
alianzas directas para venta online de ciertos
productos (aunque generalmente respetando al canal
farmacia, porque por regulacidn muchos no venden
directo al paciente).

Un testimonio interesante es el de Eddy Ferndndez,
Gerente de Ecommercede Claro Perd,'”'a quien entrevisté
sobre la venta de dispositivos de salud y fitness en linea.
Si bien Eddy trabaja en telecomunicaciones, menciond
como la operadora empezd a vender wearables de
salud (relojes inteligentes, tensidmetros digitales) por sus
canales digitales, y vio una gran receptividad.
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“La salud se volvié parte del ecosistema digital del
consumidor (..) Ya no es sélo medicina; es todo
aquello que te ayuda a sentirte bien, y la gente lo
compra online como compra un teléfono”.

s Eddy
Ferndndez

La categoria bienestar abarca desde un masajeador
eléctricohastaunasuscripcionaunaappdemeditacion,
y todo eso hoy se comercializa en linea intensamente.

En cuanto a region, diria que Brasil tomé la delantera en
saluddigital:empresas como RD (RaiaDrogasil) invirtieron
fuertemente en sus canales online y app, incorporando
serviciosdetelemedicina.Méxicotambiénavanzé,aunque
su marco regulatorio para medicamentos con receta
online es mds estricto; aun asi, Benavides y Farmacias
Guadalajara desarrollaron ecommerce  robustos.
Argentina tenia a Farmacity liderando desde antes de
la pandemia con venta online en Buenos Aires, y luego
otras provincias siguieron. Colombia y Per( vieron surgir
marketplaces (Farmalisto y MiFarma). En Centroamérica,
donde cadenas como Siman/Farmacias La Economia
tienen presencia, también se implementaron tiendas
web unificadas para toda la regién.

Un punto a mencionar es que el crecimiento se estda
normalizando. Tras el boom 2020-21, el mercado
farmacéutico latinoamericano sigue creciendo en



https://open.spotify.com/episode/2fBFZbGMY1GQt47GvaG5yn?si=f0747d37d78647c2
https://www.youtube.com/watch?v=tZ1XcyIo4hk
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#eddy-fernandez

ventas un 7-10% anual hasta 2027, pero “ya no al ritmo
observado durante la pandemia”, segin IQVIA (Americas
Market Intelligence, 2024). Eso es entendible: fue un salto
muy grande y luego la base comparativa es alta. No
obstante, nadie duda de que el canal digital llegé para
quedarse en salud. De hecho, se espera que con la mayor
conectividad, la telemedicina siga expandiéndose, lo
que a su vez impulsard las ventas online de productos
recetados.

Personalmente, me emociona ver coOmo este sector
evolucion6. Como anécdota personal, afos atras ayudé
a lanzar un ecommerce de productos para diabéticos
en Chile (tiras reactivas, glucémetros, etc.). Fue dificil
conseguir usuarios al inicio porque preferian la farmacia
tradicional. Hace poco hablé con ese equipo y me
dijeron que hoy tienen miles de clientes recurrentes en
su plataforma digital, muchos de la tercera edad, que
valoran no tener que desplazarse para conseguir sus
insumos mensuales. Eso ejemplifica el impacto social
positivo: el ecommerce de salud mejora la calidad de
vida de pacientes cronicos, ofrece mds opciones, precios
competitivos (importante en economias golpeadas)
y hasta promueve prevencion (por la informacién
disponible en linea).

En conclusion, farmacias, salud y bienestar debieron
navegar regulaciones, construir confianza y adoptar
tecnologia, pero lograron subirse a la ola digital con
éxito. Este sector pasé de estar rezagado a ser uno de los
mas dindmicos en innovacién durante los Ultimos anos,
integrando comercio electrénico, telemedicinay servicios




on-demand en un ecosistema de salud digital centrado
en el paciente.

Me enorgullece haber visto nacer esa interseccidn entre
salud y comercio digital en nuestra region, porque sé
que con ello estamos acercando la salud a quien mds lo
necesita con solo un clic.

Tecnologia y electrodomeésticos:
Categoria estrella

Dentro de las categorias de ecommerce, tecnologia y
electrodomeésticos siempre brillaron con luz propia. No
exageroaldecirquefueronlacategoriaestrelladelcomercio
electrénico desde sus albores. Ya a inicios de los 2000, sitios
pioneros como Mercado Libre o Submarino en Brasil tenian
en electrénica (Computadoros, cadmaras, celulores) Sus
productos mds vendidos. Y es una tendencia que continda:
“Desde hace muchos arios, la electrénica ocupa el primer
lugar en las listas de compras online en Latinoamérica”,
como bien resume un informe de ClearSale.”*

¢Por qué electrénica?

Primero, por el perfil del comprador temprano de
ecommerce: tipicamente joven, vardn, techie... su primera
compra solia ser un gadget.

Segundo, por la amplia variedad y renovacion constante
de productos tecnolégicos, que impulsan a buscar
ofertas y opciones en linea.




Tercero, porque los precios online solian ser mas
competitivos que en tiendas fisicas, lo que atraia al
consumidor cazador de ofertas. Recuerdo mis inicios;
cuando vendiomos accesorios de PC por foros, ya
entonces la gente se volcaba a internet en busca de
mejor precio o modelos dificiles de encontrar localmente.

Con el tiempo, esta categoria se profesionalizd
enormemente en ecommerce. Los grandes retailers de
electrénica (Garbarino, Frdvega en Argenting; Casas
Bahiay Magazine Luiza en Brasil; Falabella en varios paises;
Liverpool en México, etc.) desarrollaron megatiendas en
linea que ampliaban su stock mas alléd de lo que cabia
en una sucursal fisica. Ademds, surgieron pure players
especializados,comolLinio (que nacié enLatamvendiendo
electronica en 2012) o Newegg Latinoamérica. Incluso
fabricantes como Samsung, Apple, HP abrieron tiendas
directas online para el consumidor iberoamericano. Todo
esto consolidé a electrénica/electrodomésticos como un
motor fundamental del volumen de ventas online.

¢Qué transformaciones vivié esta industria gracias
al ecommerce? En primer lugar, la ampliacion del
catdlogo y nichos. Antes, una tienda fisica exhibia X
modelos de laptops; hoy, un portal online te ofrece
cientos, incluyendo variantes personalizadas. Lo mismo
con electrodomeésticos de linea blanca: en linea puedes
comprar repuestos, accesorios o tamanos especiales
que dificilmente encontrarias en un local.

Esta profundidad de catdlogo fue posible gracias a
lo economia de plataforma y a que muchos retailers



adoptaron el modelo de marketplace permitiendo a
terceros vender en sus sitios, lo que multiplicé la oferta.
Por ejemplo, Mercado Libre pas6 de vender lo que tenia
en stock, a abrir su plataforma, y hoy encuentras desde
refrigeradoras hasta aspiradoras robot de cualquier marca.

También estd la cuestion de la informacion y reviews. El
consumidor de tecnologia es muy activo en investigar.
Aqui el ecommerce ofrecid un valor agregado enorme:
fichastécnicasdetalladas,comparadoresdeproductos,
resefias de otros compradores y videos demostrativos.
Esto transformdé cémo elegimos un aparato. Recuerdo
cuando comprar una TV era fiarse del vendedor de la
tienda;, ahora el comprador llega ultra informado tras
leer decenas de reviews en linea. En Think with Google
han resaltado que el 80% de las personas alterna entre
basquedas online y videos al investigar qué producto
comprar.'” Y definitivamente en electrénica eso se ve:
uno ve un unboxing en YouTube, compara specs en la
tienda online y decide.

El precio y financiamiento fue otra drea de disrupcién. En
Latinoameérica, la venta de electrodomésticos estd muy
asociada al crédito (cuotas, financiamiento en tienda).
El canal online debid replicar ese atributo, integrando
pasarelas de pago que permiten cuotas sin interés, BNPL
(buy now, pay later) y otras modalidades.

Empresas fintech se aliaron con ecommerce a fin de
ofrecer préstamos rdpidos para compras de alto valor.
Herndn Litvac me comentaba en un panel que esto fue
clave: “si el cliente no puede financiar en la web igual




que en tienda, no lo tienes”. Y asi fue: hoy en cualquier
tienda online de electrénicos puedes pagar en 6,12 o mds
cuotas, a veces con promociones bancarias.

La logistica en esta categoria también tuvo que
evolucionar. Entregar un televisor de 55” o una lavadora
no es como entregar un libro. Muchos retailers montaron
redes logisticas propias para entrega de productos
grandes, incluyendo instalacién a domicilio (por ejemplo,
instalar un aire acondicionado comprado online). Esto
derrib6 barreras de compra que existian, donde el cliente
temia: “¢y luego como lo instalo?”.

Las garantias y devoluciones también se adaptaron, lo
que dio confianza al comprador en que, si el producto
sale defectuoso, la tienda se lo cambia tras recoger el
articulo en su casa. Todo ese andamiaje permitié que la
gente se animara a compras costosas online.

No puedo dejar de mencionar el boom de los
smartphones como elemento central. La salida al
mercado de los smartphones (primer momentum)
fue un impulsor doble: por un lado, vendimos millones
de smartphones a través de ecommerce, y por otro,
esos mismos smartphones convirtieron a mas gente en
compradores digitales. Fue un circulo virtuoso.

Entre 2010 y 2020, la penetracidn de smartphones en
Latinoamérica pasd de menos del 20% a casi el 70%. Y
muchas de esas personas usaron su primer smartphone
para hacer su primera compra en linea. Yo suelo decir
en broma: “el smartphone fue el mejor vendedor de




ecommerce, porque metioé la tienda en el bolsillo de todos”.
Las operadoras moviles y retailers supieron capitalizarlo
vendiendo celulares con combos y accesorios onling,
con entrega express (algunos implementaron entrega en
horas paracompetir con las tiendas fisicas de electronica).

La categoria tech también impulsé tendencias de
conveniencia como las flash sales (ventas flash) o
product releases online. Por ejemplo, lanzamientos de
consolas de videojuegos o el nuevo iPhone comenzaron
a tener un gran componente online: preventas exclusivas
en sitios web, streaming del anuncio, etc. Recuerdo el
lanzamiento de PlayStation 5 en plena pandemia: fue
casi enteramente vendido via ecommerce, con una alta
demanda que puso a prueba las plataformas (varias
colas virtuales y sitios caidos por la avalancha de fans).
Esto mostré que los canales digitales podian manejar
incluso picos altisimos de demanda en tech.

Un testimonio valioso en esta industria es el de Valeria
Bazzi, Corporate Communication Senior Director de
Mercado Libre. Ella relaté como Mercado Libre tuvo que
preparar su infraestructura logistica y operativa para
abastecer el ecosistema durante un momento critico
como la pandemia, que visualiza como “un quiebre
en la venta online”** Meli, que tiene electrébnica como
uno de sus pilares, invirti®6 masivamente en centros
de distribucion y flota de envios para responder a ese
crecimiento exponencial. Valeria dijo:
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“No podiamos fallar, millones dependian de
nosotros para obtener desde una laptop para
teletrabajo hasta un aire acondicionado en pleno

verano pandémico”.
<o
¢ valeria
@{: Bazzi

Y cumplieron: lograron sostener tiempos de entrega
aceptables, y eso afianzéla confianza delos consumidores
en comprar incluso productos costosos online en
circunstancias adversas.

En el plano de nuevas verticales, tecnologia también
se diversific6. Aparecieron servicios on-demand
relacionados: por ejemplo, suscripciones tecnolégicas
(renting de equipos, upgrade programs anuales para
smartphones); empresas ofrecen que pagues una
mensualidad y siempre tengas el Ultimo modelo de
teléfono o laptop, lo cual es un hibrido entre fintech y
retail tech. Esto estd recién empezando en la region, pero
es una sefal de hacia dénde va la reinvencidon: modelos
mas flexibles, basados en uso en vez de propiedad.

Por otro lado, la competencia en esta categoria se volvid
feroz. Antes, el consumidor tenia pocas opciones (latienda
local vs quizds una extranjera). Hoy compiten retailers
locales, marketplaces regionales y Amazon, que desde
2017-2018 entr6 fuerte a México y Brasil principalmente.
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Amazon trajo su famosa estrategia en electrénica: amplia
seleccion y envios rapidos (Prime). La respuesta local fue
elevar el nivel de juego: mejorar servicio, igualar precios,
etc. Al final, el beneficiado fue el consumidor, que obtiene
mejores condiciones.

En perspectiva regional, noto algunas diferencias: Brasil,
consuvasto mercado, tiene gigantes domésticos (Magalu,
Via Varejo) que sostienen el liderazgo en electronica
online y compiten palmo a palmo con Mercado Livre y
Amazon.br. México adopté répidamente los marketplaces
internacionales (Amazon.mx es fuerte), pero empresas
como Liverpool o Coppel supieron digitalizarse a tiempo.

Argentina tiene a Mercado Libre dominando, pero
retailers como Frdvega o Musimundo se transformaron
para atender online en cuotas. Colombia tardd un poco
mds, pero ya Exito e incluso almacenes de cadena
ofrecen surtido tech en web con facilidades. Chile, con un
retail muy desarrollado (Falabella, Paris, Ripley), integro su
canal online temprano, y por eso tiene quizds la mayor
penetracidn de ecommerce en retail total de la region; los
chilenos se acostumbraron a comprar electrodomésticos
por internet antes que otros latinoamericanos.

En sumatorio, la categoriac de tecnologia y
electrodomeésticos no sélo fue la pionera sino que sigue
puntera en comercio electronico. Su transformacién se
dio en sinergia con la del consumidor: un cliente cada
vez mds informado, exigente y conectado, al que esta
industria supo escuchar.



Servicios financieros y fintech

La transformacion digital de los servicios financieros
merece capitulo aparte, y de hecho, muchos la consideran
un ecosistemaen simismo (el de fintech).Peroes innegable
que el auge del comercio electrénico fue a la vez causa
y consecuencia del boom fintech en lberoamérica. He
observado como la evolucién de pagos y banca digital
estuvo entrelazada con elecommerce: sin medios de pago
electronicos masivos, el comercio en linea no despega, y
a su vez, el éxito del ecommerce genera mas incentivos
para innovar en pagos Yy finanzas digitales.

En los afnos 2000, nuestros obstdculos eran claros: baja
bancarizacién, desconfianza en pagos en linea, pocos
métodos disponibles (bdsicamente tarjeta de crédito, y
no muchos tenian). En respuesta surgieron las primeras
pasarelasdepago (como DineroMail, luegoMercadoPago,
etc.) y alternativas como pago contra entrega o cupones
en tiendas de conveniencia. Aquello funciond en la
prehistoria del ecommerce, pero no era escalable. La
verdadera disrupcidn vino en la Ultima década, con la
explosion de fintech latinas y la modernizacién de la
banca tradicional hacia lo digital.

Uno de los hitos mds importantes fue la llegada de
nuevos métodos de pago electronicos adaptados a
nuestra region. Un caso ejemplar: Pix en Brasil, el sistema
de pagos instantdneos lanzado por el Banco Central
en 2020. Pix fue adoptado masivamente por personas y
comercios; tanto que hoy Pix por si solo representa el 22%
de los pagos de ecommerce en toda Latinoamérica'’®



(increible, considerando que opera Unicamente en
Brasil de momento). O seq, 1 de cada 5 compras online
en laregidn ya se paga con Pix. Y se proyecta que hacia
2027, en Brasil, Pix supere a las tarjetas, con mdas del
50% de cuota en ecommerce. Esto es revolucionario:
un método de cuenta-a-cuenta, gratuito, 24/7, estd
desplazando al pléastico.

Hablando de tarjetas de crédito, siguen siendo relevantes
pero perdieron terreno en ecommerce: en 2019 eran
el 56% de los pagos online latinos; para 2024, cayeron
al 42% (Payments and Commerce Market Intelligence,
2024). Y la tendencia es a seguir bajando a medida que
despegan billeteras y pagos instantdneos. De hecho, los
métodos de pago alternativos (digital wallets + A2A)
ya constituyen el 46% del volumen de ventas online en
Latam, y se espera que pasen el 50% en 2027. Estamos
ante un cambio de guardia: el cash cede al card, y el card
cede al mobile payment.

Lo he visto de cerca: por ejemplo, en Argentina lanzamos en
2018 una billetera mévil (estilo Mercado Pago), y la adopcion
fue lenta... hasta que la pandemiay la necesidad de pagos
digitales la dispararon. Hoy, hasta en ferias callejeras se
paga con QR. Lainclusién financiera dio un salto, en parte
gracias a que el ecommerce obligd a muchos a digitalizar
su dinero para poder comprar en cuarentena.

Paises como Colombia vieron despegar billeteras como
Nequi, Daviplata, en Perd Yape y Plin sumaron millones
de usuarios. México cre6 CoDi para transferencias.
La regién se volvid una amalgama de soluciones —



privadas, publicas, interoperables o cerradas—, pero
todas con un objetivo: facilitar pagos digitales a quienes
antes no los tenian.

En conversaciones con colegas, surgian reflexiones
interesantes. Por ejemplo, Leonardo Elias, CEO de Via
Internet & Vice Presidente de Financas e Controle de
la Camara Brasilera de Economia Digital, enfatizaba
la importancia de la colaboracién con gobiernos para
impulsar estos cambios:'?®

(=)

“Queremos estar cerca del gobierno, promoviendo
debates positivos y proponiendo cambios”.

-(? Leonardo
‘« Elias

En efecto, reguladores innovadores (como BCB en Brasil
con Pix, o México con su ley fintech) fueron habilitadores
cruciales. Leonardo en particular liderd iniciativas
en open banking que complementan el ecosistema
ecommerce al permitir compartir datos financieros de
forma segura, y asi ofrecer créditos mds accesibles para
compras digitales.

Financiamiento y crédito han sido dreas transformadas.
Las tiendas online ahora ofrecen crédito instantaneo en
checkout (el llamado buy now, pay later, BNPL). Empresas
fintech evaluando riesgo con algoritmos en segundos
aprobaron a compradores que no tenian tarjeta. Esto en
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mercados con baja bancarizaciéon es un game changer.
Por ejemplo, Addi en Colombia o Kueski en México
ofrecen pagos a plazos sin tarjetq, lo que facilita que mas
gente compre en linea. También los bancos tradicionales
se vieron retados y lanzaron productos digitales: mdas
tarjetas prepagas, tarjetas virtuales inmediatas, etc.

Y no olvidemos la explosion de los neobancos.
Latinoamérica se convirti6 en cuna de neobancos con
gigantes como Nubank (Brasil), Ualé (Argentina), Albo
(México), entre muchos otros. Actualmente, la regién
alberga el 23% de los neobancos del mundo y hay mads
de 312 neobancos operando en 2025.'%’

Nubank solo tiene 100 millones de clientes. Estas
entidades 100% digitales captaron a millones de jovenes
y no bancarizados ofreciéndoles cuentas gratuitas,
tarjetas sin comisiones y apps amigables. ¢Y qué hicieron
esos nuevos usuarios? Comprar online, claro. Muchos
tuvieron su “primera tarjeta” gracias a un neobanco, y
con ella hicieron su primera compra en ecommerce. Ha
sido un circulo virtuoso: el boom de ecommerce llamo
la atencién de emprendedores fintech para solucionar
pagos y bancarizacion, y a su vez, esos desarrollos fintech
abrieron la puerta a nuevos consumidores online.

Un dato impresionante: segin un reporte 2025, los
neobancos en América Latina superaron 1.000 millones
de clientes a nivel global (sumando todos), y se proyecta
que para 2032, procesardn $3.4 billones en transacciones
globales (Bot, 2025). Si bien no todos esos clientes estan
activos o en la regién, habla de la escala lograda.




En aquel contexto, Murat Kalkan, Global Head of Digital
Banks en BBVA, Board Member en Neon y Atom Bank:

McKinsey Alum, ex-Googler y Wharton MBA, sefialaba
como tras la crisis de 2008 y regulaciones flexibles,
los neobancos elevaron la vara de la experiencia: “los
clientes ahora esperan experiencias bancarias como
las de Amazon o Spotify” (Bot, 2025). Esa frase me quedd
grabada porque conecta con ecommerce: la gente
quiere que su banco funcione tan fécil como comprar
por Amazon, y si no, se cambian al que si lo haga.

Por supuesto, los pagos en efectivo siguen existiendo,
sobre todo en tiendas fisicas -aln el 25% del POS regional
es efectivo en 2024- (Payments and Commerce Market
Intelligence, 2024), pero incluso eso va bajando (se proyecta
que el efectivo caerd al 17% para 2030 en Latam en punto
de venta). La tendencia es irreversible hacia lo digital.

En comercios fisicos también se popularizaron pagos sin
contacto, QR, wallets, etc., lo que cierra la brecha entre
la experiencia online y offline. De hecho, hoy vemos un
curioso ida y vuelta: asi como el ecommerce se nutrid
de pagos digitales, ahora las tiendas fisicas se nutren de
métodos nacidos en lo online (Apple Pay, Google Pay, QR
de MercadoPago).

Recuerdo conversar con Pablo Canano, Co-CEO de
Driven.CX, sobre esta fusiéon. El mencionaba cémo las
grandes tiendas querian volverse fintechs y los bancos
querian mejorar sus tiendas en linea (marketplace de
productos financieros).°®
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“El cliente no distingue industria; sélo quiere solucién”.

c? Pablo

‘ . Canano

Asi, si un cliente estd en la web de un retail y necesita
crédito, se lo da la misma plataforma, sin que importe
si la licencia detrds es de un banco tradicional o una
fintech. Esta comoditizacion de lo financiero es una
transformacion profunda.

Otro aspecto es la seguridad y fraude. Con mas
transacciones digitales, el reto de prevencién de fraude se
volvié critico. Esto también impulsé lainnovacion: sistemas
antifraude con IA, biometria en pagos, autenticacién
robusta. Yo suelo destacar que la confianza es la moneda
del ecommerce.

En fintech, empresas como dLocal, EBANX, etc., invirtieron
en conocer patrones locales para aprobar mdas
transacciones legitimas sin sacrificar seguridad. Dieter
Spangenberg, Advisory Board Member de Merchant
Risk Council,’®® contaba coémo en los albores, los fraudes
eran altisimos por falta de herramientas, pero hoy existe
todo un ecosistema de riesgo profesionalizado. Eso brinda
tranquilidad tanto a comercios como a compradores.

Pasamos de un escenario donde pagar online era un
suplicio a un entorno donde pagar es casi invisible
(piénsese en Uber o RappiPay,dondelatransaccién ocurre
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sin que siquiera saquemos la billetera). Como resultado,
millones de personas entraron a la economia digital. En lo
personal, algo que me emociona es ver la inclusién: hace
15 anos, yo daba charlas diciendo que el gran pendiente
del ecommerce en Latam era la inclusién financiera; hoy
puedo decir que hemos avanzado muchisimo en cerrar
esa brecha.

Para cerrar esta seccidn, cito una idea que menciond
Federico Chester, Head of Latin America - Business
Development de Uber, en una entrevista:"

- =

“Hubo un momento de tasas bajas que permitié
enormes inversiones en el sector tecnolégico para
hacer crecer exponencialmente el ecosistema”.

Federico
Chester
»

Los afos de capital abundante (pre-2022) alimentaron
a nuestras fintechs y ecommerce. Ahora entramos en
una etapa de consolidacion y busqueda de rentabilidad
—lo vemos con algunos neobancos globales teniendo
que ajustar modelos—, pero la transformacion ya estd
hecha. El consumidor latinoamericano de 2025 confia en
pagar con su celular, en manejar sus finanzas por apps,
en tomar microseguros onling, en invertir via fintech. Eso
es un cambio cultural inmenso en comparacion con la
regiébn de hace 20 anos. Y el comercio electronico fue
tanto catalizador como beneficiario de esta nueva era de
dinero digital.
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Turismo y entretenimiento:
Caida y reactivacion digital

Antes de 2020, la industria de viajes en Iberoamérica
ya venia adoptando ecommerce de manera muy
significativa. De hecho, turismo representaba una
gran porcién de las ventas online de servicios: la gente
acostumbraba reservar vuelos, hoteles y paquetes en
sitios web o apps de agencias de viaje en linea (OTAs)
como Despegar, Atrdpalo, Almundo, Booking, etc.

Lo que hizo la pandemia fue un shock sin precedentes: la
demanda cayé a prdcticamente cero en abril-mayo 2020.
Recuerdo llamadas con colegas de agencias online esas
semanas: pasaron de vender miles de boletos diarios
a procesar miles de cancelaciones y devoluciones. Fue
un golpe durisimo. La contribucién del turismo al PIB
regional se desplom& y millones de empleos se perdieron
temporalmente.

Sin embargo, como buen ave fénix, la industria resurgid,
aunque transformada. Durante la pausa, muchos
actores turisticos invirtieron en mejorar sus canales
digitales, conscientes de que la recuperacién vendria y
el viajero seria mas digital que nunca. Ademads, surgieron
innovaciones para sobrevivir en plena crisis: tours
virtuales, experiencias online (museos con visitas 360,
conciertos en streaming).

Ya a fines de 2023, el turismo mundial recuperé casi el
90% de sus niveles prepandemia, y América Latina y el




Caribe se encaminaban a una recuperacion total hacia
finales de 2024, segun la OMT.™Un informe del BID Invest
sefnala que en 2023 el turismo aportaria algo asi como un
7,9% del PIB latinoamericano, cifra cercana a la precrisis.
La reactivacion ha estado marcada por un turista mas
tecnologico y exigente. El BID destaca que las nuevas
tecnologias estdn cambiando cémo se desarrolla el
sector, ofreciendo mayor comodidad, seguridad y menos
fricciones al viajero.

Un claro ejemplo de cambio es la alta fragmentacion
del sector turistico que requiere digitalizacion: hay miles
de pequefios operadores (guias, posadas, transportes
locales). Muchos de ellos sobrevivieron gracias a
volcarse a plataformas online. Pienso en casos como
guias turisticos independientes que empezaron a ofrecer
sus servicios via Airbnb Experiences o Zoom para tours
virtuales en 2020, y luego siguieron usando lo digital para
promocionarse pospandemia.

Las grandes cadenas, por su parte, aprovecharon la
pausa para invertir en automatizacion y self-service: hoy
los hoteles promueven check-in onling, llaves digitales en
el mévil, conserjeria via chat, etc., para reducir contactos
y mejorar la experiencia.

El entretenimiento también se transformd. Los cines vy
teatros cerrados impulsaron adn mds el ascenso de las
plataformas de streaming (Netflix, Disney+, Spotify, etc.), al
punto de que en 2020-21se dispard el consumo de contenido
digital en casa. Muchos conciertos y festivales migraron a
formato streaming (algunos gratuitos, otros de pago).



Recuerdo el caso de Llollapalooza Chile 2021, que se
hizo virtual; fue raro pero mantuvo cierta conexidn con
el publico. Lo interesante es que, tras reabrir, varias de
esas iniciativas quedaron: hoy hay eventos hibridos (con
pUblico en sala y streaming simultdneo), los grandes
estrenos de cine conviven con lanzamientos en streaming
poco tiempo después, etc.

En entretenimiento domeéstico, la venta de videojuegos
online se beneficid muchisimo: tiendas digitales de
juegos (Steam, Epic, Playstation Store) vendieron como
nunca mientras la gente buscaba ocio en casa. Las




suscripciones a servicios de gaming aumentaron. Y en
el regreso a la normalidad, los hdbitos en su mayoria
persistieron: muchos usuarios siguieron comprando
juegos digitalmente en vez de en fisico.

Volviendo a turismo, la adopcidn digital se nota en cada
etapa del vigje. El viajero actual descubre destinos en
redes sociales, compara opciones en metabuscadores
(Kayak, Trivago), reserva online su vuelo/hospedaije,
hace check-in con el celular, y ya en destino, usa Google
Maps o TripAdvisor para decidir donde comer, o Uber
para moverse. Es una experiencia de vidgje totalmente
apalancada en tecnologia. Esto venia ddndose, pero
ahora es practicamente universal, incluso en viajeros de
mas edad.

Las agencias de viaje online (OTAs) consolidaron su rol,
pero también las aerolineas y hoteles invirtieron en vender
directo por sus sitios/apps, y se valieron de programas de
lealtad para atraer clientes. Hubo una competencia entre
canal directo vs intermediarios online. Ambos salieron
beneficiados en volumen con la recuperacién del turismo.

Una transformacion importante ocurrié en el turismo
de ocio vs el de negocios. Los vigjes de negocios
tardaron mds en volver, debido al auge de Zoom vy
restricciones corporativas. En cambio, el turismo interno
y de naturaleza repuntd primero (viajes locales en auto,
destinos rurales), y la promocién de esos vigjes se hizo
intensamente por medios digitales. Muchos destinos
locales en Latam se digitalizaron: pequefos hoteles que
no tenian pagina web ahora al menos estdn en Booking




o Airbnb, tours ecoturisticos que se comercializan por
Facebook, etc.

Hablando de verticales on-demand, vale mencionar el
entretenimiento on-demand: por ejemplo, plataformas
de compra de entradas en linea (para eventos que
regresaron). Antes era comin hacer cola por un ticket de
concierto; ahora casi todo es por Ticketmaster, TuBoleta,
etc., y en segundos se agotan online. Esa transicidon ya
estaba, pero la pandemia la finalizé: casi ningdn evento
masivo vuelve a la venta fisica.

Hernan Litvac contaba una anécdota sobre como las
redes sociales se volvieron el nuevo “fitting room” del
entretenimiento: artistas lanzan retos virales en TikTok
para promocionar sus giras, aprovechan que la audiencia
estd en digital (elideres Podcast x25, 2025). El marketing
digital domina la promocién turistica y de espectdculos.
Los destinos turisticos invierten en camparas en Google/
Meta para atraer visitantes. Es un cambio de paradigma:
antes la promocién era ferias y folleterio; ahora son
influencers viajando y posteando.

Otra cosqg, la pandemia empujé a crear protocolos
digitales sanitarios: registros en apps, pases de salud
(certiﬁcodosCOVIDdigitoles),etc.,quetqmbién aceleraron
la transformacion digital de trdmites de viaje. Hoy,
migraciones de varios paises latinoamericanos tienen
kioscos electronicos, se usa cédigo QR para formularios
de aduanag, etc,, todo para minimizar contactos y agilizar
procesos. Esto, aunque es mdas infraestructura publica,
fue catalizado por la situacion pandémica.










= [nclusion digital,
brechas y desafios
no resueltos

La historia del comercio electronico en Iberoamérica
es también la historia de sus brechas digitales: de
como la revoluciéon online ha abierto oportunidades sin
precedentes, pero al mismo tiempo ha dejado expuestas
profundas desigualdades. Quiero recorrer en este capitulo
los distintos tipos de brechas —de acceso, de habilidades,
financieras, logisticas—, asi como los desafios sociales y
regulatorios que aun enfrentamos.

También compartiré testimonios de colegas y expertos
de nuestra regién, cuyas voces nos guiardn a entender
mejor estos retos. Es un viaje por México, Brasil, Colombia,
Argentina, Chile, Perd y mas alld, comparando realidades
y rescatando iniciativas inspiradoras (como Plan Ceibal en
Uruguay o Internet para Todos en Per(), que nos muestran
el camino hacia un ecommerce mas equitativo.

Al repasar estas brechas, me acompafia una conviccion
forjada tras afos en este ecosistema: la inclusion digital
no es untemaaccesorio; es la base para que el boom del




comercio electrénico realmente alcance a todos. Cada
porcentaje de poblacidn desconectada, cada pequena
empresa que queda fuera de la digitalizacién representa
una oportunidad perdida para el desarrollo econédmico y
social de nuestra region.

Como pionero en este dmbito, no puedo sino enfatizar
la urgencia de cerrar estas brechas. Nos encontramos
en un punto de inflexion: habiendo vivido 25 afios de
transformaciones digitales, sabemos qué funciond y
qué no. Ahora, debemos asegurar que el futuro digital
que imaginamos sea inclusivo y sostenible, donde nadie
quede atras.

Empecemos analizando la primera capa de esta
problematica: la brecha de acceso, vinculada con
la conectividad, la infraestructura y los dispositivos
disponibles. Sin conexidn ni dispositivos, no hay
participacién posible en el ecosistema digital. Luego
avanzaremos hacia la brecha de habilidades digitales,
igual de critica: de poco sirve la conexion si no se cuenta
con las competencias para aprovecharla.

Veremos cémo la inclusiéon financiera se vuelve
habilitadora del ecommerce —pues sin medios de
pago accesibles, el comercio digital no prospera—-, y
como las brechas logisticas determinan hasta déonde
llega el ecommerce fisicamente. Nos preguntaremos
también por las pymes y emprendimientos que han
quedado fuera de esta revolucion digital y por qué.




Discutiremos los desafios sociales y regulatorios
pendientes: desde la confianza del consumidor hasta
las politicas pUblicas necesarias.

Finalmente, cerraremos con una mirada a las
oportunidades que se abren para construir un comercio
electronico mds equitativo, apoydndonos en los avances
logrados y en la creatividad de nuestra gente.

Antes de sumergirnos, quiero dejar clara una idea que
atravesard todo el capitulo: la inclusion digital es un
asunto de ecosistema. No depende sélo de gobiernos
con sus politicas, o s6lo de empresas con sus inversiones,
o de usuarios con su voluntad de aprendizaje. Depende
de todos nosotros trabajando en sinergia -—sector
publico, privado, academia, sociedad civil- para tejer
una red sélida que soporte el crecimiento del comercio
electrénico para todos. Como suelo decir, los dedos
de una mano separados no tienen fuerza, pero juntos
forman un pufo poderoso. En la transformacion digital de
lberoamérica, cada actor es un dedo de esa mano. Sélo
articulados podremos impulsar, defender y transformar
verdaderamente nuestro futuro digital.

Con esa visién integradora, los invito a explorar las
brechas y desafios no resueltos de la inclusion digital
en nuestra regién, con espiritu critico pero optimista,
reconociendo lo mucho que falta por hacer pero
también celebrando los logros alcanzados vy las
soluciones que estdn emergiendo. Empecemos por la
base: la conexidn misma.




Brecha de acceso:
Conectividad, infraestructura
y dispositivos

Hablar de brecha digital comienza ineludiblemente por
hablar de conectividad. Recuerdo los inicios del comercio
electronico, cuando la mayoria de nuestros paises apenas
contaba con acceso dial-up en las ciudades principales
y la penetracion de internet era bajisima.

Hoy, en cambio, mds de 418 millones de latinoamericanos
—equivalente al 65% de la poblacidon— estdn conectados
a internet moévil™ Siete de cada diez ya son usuarios
de internet, una cifra impensable dos décadas atrds.
Entre 2014 y 2021, el nUmero de personas con Adcceso
movil practicamente se duplicé, de 230 a casi 400
millones (GSMA Intelligence, 2024), gracias a la expansion
acelerada de las redes de telecomunicaciones.

Paises como Uruguay, Chile y Argentina lideran en
penetracion: Uruguay tiene mas del 89% de su poblacién
conectada,™ Chile supera el 88%, Argentina ronda el 85%.
Brasil y México, por su tamano, cuentan con el mayor
ndmero de usuarios (decenas de millones), aunque adn
con sectores desconectados importantes. Por otro lado,
naciones con menos desarrollo digital —-como Honduras,
Guatemala o Bolivia— se encuentran rezagadas, con
menos de la mitad de su poblacién online. Las diferencias
nacionales e intrarregionales son muy marcadas.

Sin embargo, detrds de ese avance general se ocultan



disparidades profundas. Quedan unos 225 millones
de latinoamericanos sin acceso a internet mévil al
cierre de 2023 (GSMA Intelligence, 2024). De ellos, cerca
de 45 millones (el 7% de la poblacién) viven en zonas
totalmente desconectadas, sin cobertura siquiera.
Son las comunidades mas aisladas: dreas rurales de la
Amazonig, los Andes o Centroamérica, donde las antenas
adn no llegan.

Pero el segmento mds grande de desconectados
no es por ausencia de senal sino por otras razones:
aproximadamente 181 millones de personas (el 28% de la
poblacién) si tienen cobertura disponible pero no usan
internet (GSMA Intelligence, 2024). Esto Gltimo configura
la llamada “brecha de uso”, que abordaré en la siguiente
seccion; es un indicador de que no basta con tender la
red, también hay que lograr que la gente se suba a ella.
De momento, centrémonos en la brecha de cobertura e
infraestructura, que aunque se ha reducido, persiste.

La pandemia de COVID-19 visibilizd dramdaticamente esta
brecha de acceso. Escenas como estudiantes subiendo
a cerros para conseguir sefal o familias apifadas en la
Unica casa del pueblo con internet satelital se volvieron
comunes. En 2020, millones de nifos latinoamericanos
no pudieron continuar sus estudios a distancia por falta
de conexién en el hogar. Las areas rurales sufrieron
especialmente: en promedio, apenas el 38% de los
hogares rurales de América Latina estaba conectado en
2022, frente al 77% de los hogares urbanos."

Este abismo urbano-rural es evidente en paises como




México, donde los centros urbanos gozan de mdltiples
proveedores de banda ancha, mientras comunidades en
la sierra de Oaxaca o la selva lacandona apenas tienen
2G o deben conformarse con esquemas comunitarios.

En Argentina ocurre algo similar: mdas del 80% de los
hogares urbanos tiene acceso, pero en las zonas rurales
patagdénicas o del norte, la cifra cae drdsticamente. Lo
mismo ocurre en Colombia, donde ciudades como Bogotd
o Medellin superan el 70% de penetracidn, mientras que
en departamentos rurales de la Amazonia la conectividad
de calidad es aln escasa.

¢Por qué persiste esta brecha de acceso? Las razones
son conocidas: dispersion geogrdfica, alto costo de
desplegar infraestructura en zonas remotas, bajos
ingresos de la poblacion rural, entre otras. Las empresas
de telecomunicaciones histéricamente concentraron sus
inversiones donde era mads rentable, es decir, las ciudades.

Afortunadamente, en los dltimos afos vemos esfuerzos
pUblico-privados para cambiar esta situacién. México
implementd la iniciativa de Red Compartida: una red
mayorista de telecomunicaciones operada por Altdn
Redes, que obliga a llevar cobertura a sitios desatendidos.
Gracias a ello, la cobertura 4G en México ya alcanza
al 95% de la poblacién™ (superando la meta del 92%
originalmente fijada para 2024), incluyendo miles de
localidades rurales antes desconectadas.

Perd, por su parte, lanzé Internet para Todos (IPT) en 20189,
un proyecto pionero donde Telefonica, Facebook, BID y CAF




se unieron para llevar internet moévil 4G a comunidades
rurales andinas y amazénicas. IPT ha logrado conectar
a mas de 2 millones de peruanos de zonas alejadas en
estos anos, utilizando modelos innovadores de red abierta
y energia solar para las antenas.

Chile estd desplegando su Plan Fibra Optica Austral
para conectar la Patagonia, y ha licitado espectro
condicionando la cobertura de localidades apartadas.
Brasil tiene el programa Nordeste Conectado y subastas
5GconobligacionesdeinversionenlaAmazonia.Colombia
adjudicé en 2022 proyectos para llevar conectividad a
14.000 comunidades rurales mediante centros digitales. Es
decir, a nivel regional hay conciencia y accién para cerrar
la brecha de acceso. Pero los desafios son enormes: la
CEPAL advierte que el riesgo de ampliacion de la brecha
interna (ricos vs pobres, urbano vs rural) es incluso
mayor que la brecha respecto al mundo desarrollado, si
no se hacen esfuerzos sostenidos."”

Ademd@s de la cobertura de red, hay otro componente
clave en la brecha de acceso: el acceso a dispositivos
adecuados. Hoy, la puerta de entrada a internet es, en
la gran mayoria de casos, el smartphone. La buena
noticia es que Latinoamérica ha experimentado una
extraordinaria democratizacion del acceso a teléfonos
inteligentes en la dltima década.

Recuerdo cuando, a fines de los 2000, los smartphones
eran un lujo para pocos. Ahora practicamente cualquier
persona en un area urbana dispone de uno, aunque sead
de gama baja. La GSMA estima que para 2025, habrd unos




400 millones de conexiones moéviles smart en la region,"
acercdndose a una adopcion del 80% de la poblacion. No
obstante, aln existe un segmento con equipos basicos o
sin ningan dispositivo.

En hogares de menores ingresos, el costo de adquirir un
smartphone o una computadora sigue siendo prohibitivo.
AUn en 2023, los precios de dispositivos y los planes de
datos representan una barrera econdomica: el Banco
Mundial sugiere que el gasto en servicios de internet +
dispositivo excede el umbral del 2% del ingreso mensual
recomendado para muchas familias de bajos recursos
en la regién (CEPAL, 2022).

Conozco casos de comunidades donde hay un solo
teléfono inteligente compartido entre varios miembros o
donde se depende de telecentros publicos. Ademds, la
calidad del acceso varia: tener sélo 3G de baja velocidad
O conexiones intermitentes es la realidad en ciertos
lugares, lo que limita seriamente las posibilidades (por
ejemplo, para videoconferencias o comercio electronico
en tiempo real).

Un ejemplo inspirador de abordaje integral de la brecha
de acceso (conectividad + dispositivos + contenidos) es
Uruguay con su Plan Ceibal. Lanzado en 2007, fue uno de
los primeros programas masivos One laptop per child: se
entregd una computadora portdtil a cada nifo y maestro
de la educacion publica, acompanada de conectividad a
internet en las escuelas. Este plan no sélo doté de dispositivos
a cientos de miles de estudiantes, sino que impulsé el
desarrollo de redes inaldmbricas en todo el pais.



Los resultados se ven hoy: Uruguay tiene una de las
tasas de uso de internet mdés altas de Latinoamérica,
con un 90% de penetraciéon y ademads un indice de uso
de computadoras y de competencias digitales entre los
jovenes muy superior al promedio regional (Kemp, 2023).
Plan Ceibal mostré que cuando hay voluntad politica
y vision a largo plazo, se puede cambiar el panorama
de inclusion digital en poco mds de una década. Otros
paises han seguido iniciativas similares (Argentina tuvo el
programa Conectar Igualdad, que entregaba netbooks,
aunque discontinuado y relanzado; Chile distribuyd
tablets en zonas vulnerables; Colombia implementd Vive
Digital para centros comunitarios, etc.), pero ninguno con
el alcance y continuidad de Ceibal.

A pesar de estos avances, no podemos conformarnos.
Tener un 65-70% de la poblacién en linea implica que 3 de
cada 10 latinoamericanos estan fuera, muchos de ellos
en situacion de vulnerabilidad socioecondémica. Y aln
entre los conectados, existe la “brecha de calidad”: no es
lo mismo una conexién de fibra éptica en una capital que
una conexion movil inestable en la ruralidad.

Segun un informe de CAF, el 10% de los hogares de ALC no
tiene siquiera cobertura de banda ancha fija, y la calidad
del servicio de internet en la region es muy inferior
a la de zonas desarrolladas.” Indicadores como la
velocidad de descargaq, la latencia o el ancho de banda
internacional per capita estdn rezagados. Esto se traduce
en experiencias subdptimas: sitios de ecommerce que
cargan lento, videollamadas que se cortan, transacciones
que no se completan. Pienso en la experiencia del




consumidor: de nada sirve que ofrezcamos plataformas
espectaculares de comercio electrénico si el cliente en
un pueblo remoto no logra navegar el catdlogo porque
su conexidn es lentq, o si un emprendedor en las afueras
de Lima no puede subir bien las fotos de sus productos
por limitaciones de datos.

Con todo, tengo una visién optimista: la brecha de acceso
puede cerrarse con inversidn sostenida e innovacion.
Tecnologias emergentes como Ila conectividad
satelital de érbita baja (Starlink y similares) ya estan
proporcionando internet répido en zonas rurales de Brasil,
Chile o México, donde no habia alternativa terrestre; esto
puede ser un game changer en los préximos afos para
llegar al dltimo rincon.

También la expansidn de redes 5G en ciudades liberard
recursos 4G para amplificar cobertura rural. Los costos
de los smartphones de gama baja siguen bajando — hoy
es posible conseguir equipos Android nuevos por debajo
de 50 délares en algunos mercados —, y hay proyectos
de reutilizacién de dispositivos (refurbished) que podrian
ser impulsados desde politicas publicas para dotar de
terminales a quienes no tengan.

En esta seccidn quise mostrar el panorama de la brecha
de acceso: quiénes estan fuera y por qué. América Latina
ha avanzado, pero todavia la infraestructura y el acceso a
dispositivos no son universales ni equitativos. La primera
brecha digital es geografica y econémica. Y aunque
conectaral100% dela poblacién es un desafio complejo, es
imprescindible para no agravar la desigualdad existente.



Un internet que llegue sélo a las ciudades y a las élites
econdmicas seria una receta para ensanchar las brechas
sociales. Por eso, celebro cada nueva antena instalada
en una comunidad rural, cada escuela que se conectaq,
cada familia que adquiere su primer smartphone. Esos
hitos son los cimientos sobre los que construiremos un
comercio electronico verdaderamente inclusivo. Pero,
como adelanté, la conexidn por si sola no garantiza la
inclusién: existe otra dimension igual de importante, la
de las habilidades y competencias. A eso dedicaré el
siguiente apartado.

Brecha de habilidades digitales

Cuando visité una pequena ciudad en el norte de Brasil
hace unos anos, me impresiond ver que a pesar de que
ya tenian 4G disponible, muchos comerciantes locales no
utilizaban las herramientas digitales para sus negocios.
Tenian el acceso, tenian el dispositivo, pero faltaba el
“saber hacer” digital. Esta anécdota se repite por toda
Iberoamérica: hay una brecha menos visible que la de
infraestructura, pero igualmente determinante, que es la
brecha en habilidades digitales.

En términos simples, se refiere a las diferencias en la
capacidad de las personas para usar la tecnologia de
manera eficaz. Va desde habilidades basicas (manejar
un celular, enviar un email, navegar una web) hasta
competencias mds avanzadas (programacién, andlisis
de datos, marketing digital, etc.). Sin estas habilidades, la
mera conectividad no transforma vidas ni negocios.



¢Cudn grande es esta brecha de habilidades en nuestra
region? Lamentablemente, es considerable. Un reciente
informe de CAF mostraba, por ejemplo, que sélo el 37%
de la poblacion latinoamericana ha enviado un correo
electronico con un archivo adjunto en los Gltimos tres
meses, mientras que en paises de la OCDE, ese promedio
es del 79% (CAF, 2024).

iMenos de 4 de cada 10 latinoamericanos han realizado
una accidn tan bdsica como adjuntar un archivo en
un email! Este dato revela cudn rezagados estamos en
habilidades digitales elementales. De hecho, muchos
estudios correlacionan directamente el nivel educativo
con las habilidades digitales: la CEPAL ha sefialado que
los segmentos con menor educacion formal presentan
las mayores dificultades para el uso de TIC (CAF, 2024).

Nuestra region tiene bolsones amplios de poblacion
que, aun teniendo acceso a internet, son “analfabetos
digitales funcionales”; es decir, pueden enviar mensajes
por WhatsApp o consumir contenidos en redes sociales,
pero no saben aprovechar las herramientas digitales
para fines mds productivos como estudiar en linea, hacer
trédmites, buscar empleo o emprender.

Durante la pandemia de COVID-19, esto quedd de
manifiesto. Millones de trabajadores tuvieron que
adaptarse al teletrabajo de la noche a la manana, y no
todos contaban con las habilidades necesarias. Docentes
que nunca habian usado Zoom o Google Classroom
tuvieron que aprender a marchas forzadas. Pequefos
empresarios se vieron obligados a volcarse al comercio




electronico y tropezaron con la falta de conocimientos
para vender en linea.

Aquellos con mayores competencias pudieron adaptarse
mejor a la nueva normalidad digital; quienes no las tenian,
guedaron mds rezagados. Segun el indice de Desarrollo
Digital de CAF, América Latina exhibe un déficitimportante
en la adopcién de tecnologias por parte de individuos y
empresas justamente por esta carencia de habilidades.

Una evidencia clara: apenas el 24% de los
latinoamericanos ha pagado facturas o comprado
algo en linea, comparado con el 65% en la OCDE (CAF,
2024). Parte de esta brecha de uso se explica por falta
de confianza o infraestructura, si, pero también por falta
de habilidades para realizar transacciones en linea de
forma segura. Mucha gente no sabe como registrarse en
una plataforma, cémo ingresar los datos de su tarjeta,
como reclamar si algo sale mal.

Hay un componente de alfabetizacion digital
transaccional que debemos impulsar. Asimismo, en
el dmbito laboral, las empresas de la region reportan
dificultades para encontrar talento con habilidades
digitales. Un estudio del BID destacd que una proporcion
significativa de empresas latinoamericanas identifica
la escasez de habilidades digitales en la fuerza laboral
como un obstdculo para adoptar tecnologias emergentes
(Attademo-Hirt & Opperti, 2024).

Esta brecha de habilidades se manifiesta con especial
crudeza en ciertos grupos: las generaciones mayores,




por ejemplo, suelen tener menos competencias digitales
que los jévenes nativos digitales. He conversado con
adultos mayores que tienen conectividad pero se sienten
intimidados por la tecnologia; les falta la confianza y la
formacidén para usarla.

También las comunidades rurales e indigenas enfrentan
desafios adicionales de idioma (muchas herramientas
estdn sblo en espanol o portugués, no en lenguas
originarias) y pertinencia cultural de los contenidos. Y no
podemos dejar de mencionar la brecha de género en
habilidades digitales: aunque las mujeres tienen niveles
de uso de redes sociales similares a los hombres, estdn
subrepresentadas en carreras de tecnologia y en roles
especializados TIC. Esto limita su participacion en los
empleos mejor remunerados del sector digital y, a futuro,
podria profundizar la desigualdad de ingresos.

Frente a este panorama, en los Ultimos anos, han florecido
iniciativas para formar y capacitar a nuestra poblacion
en habilidades digitales. En mi rol de educador y mentor,
me emociona ver la cantidad de opciones disponibles
hoy comparado con 10 o 15 anos atrds. Tenemos desde
programas de capacitacion masivos gratuitos hasta
startups de edtech innovando en la ensefnanza online.

Sin embargo, a pesar de esta abundancia de opciones,
el desafio es llegar a quienes mas lo necesitan. Muchas
veces, las personas con menor nivel educativo o en zonas
apartadas ni siquiera se enteran de que existen estas
oportunidades de formacidén en linea, o no cuentan con
el tiempo o confianza para tomarlas. Ahi radica una tarea



pendiente: extension digital podriamos llamarle, algo asi
como llevar la evangelizacién tecnoldégica a cada rincon.

Melissa Manrique, Co-Founder & CTPO de Stealth
Startup, reflexiona precisamente sobre cémo comenzd
la confianza del consumidor en el comercio electrénico
en su pais:'?°

- =

“El primer contacto que el comercio de Colombia
tuvo con los marketplaces y la confianza en las
compras online fue a partir de las cuponeras, y mas
tarde se reforzé con las superapps”.

Melissa
Manrique

Es decir, la gente en Colombia aprendié a comprar en
linea primero con cupones de descuento (tipo Groupon)
y luego con aplicaciones integrales estilo Rappi, que la
fueron familiarizando. Ese aprendizaje del usuario fue
progresivo y necesario para masificar el ecommerce.
Del mismo modo, nuestros emprendedores y pymes
necesitan un acompafnamiento para aprender a usar las
herramientas digitales de negocio.

Aqui quiero traer la voz de Valeria Bazzi, Directora de
Comunicaciones Corporativas en Mercado Libre, quien
vivid de cerca el proceso de adaptacion durante la
pandemia. Ella relata como Mercado Libre tuvo que
prepararse para “abastecer el ecosistema” en un
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momento critico como la cuarentena, un periodo que
visualiza como “un quiebre en la venta online” (elideres
Podcast x25, 2025). ¢Y cémo se prepararon? Tuvieron que
acelerar la capacitacion interna y externa: entrenar
rdpidamente a sus equipos logisticos, de atencidn al cliente,
de [T, etc., para escalar operaciones; y al mismo tiempo,
ayudar a miles de pymes que vendian en su plataforma a
adaptarse al sibito aumento de demanda en linea.

Valeria utiliza la met&fora de una “linea de escudos” para
referirse al equipo humano que sostuvo el comercio
electronico durante ese embate inesperado. Esa linea de
escudos estaba compuesta por personas que tuvieron
que aprender sobre la marcha, desde como gestionar
inventarios 100% online hasta nuevas prdacticas de
seguridad sanitaria alempacar productos. Este testimonio
nos ensefia que la educacion digital no es sélo para
usuarios finales sino también para las organizaciones
queoperanenelecosistema.Laresilienciadelecommerce
latinoamericano en 2020-2021 se debid en gran medida
a la répida adquisicién de nuevas habilidades por todos
los actores involucrados.

Aun con todos estos esfuerzos, es claro que estamos lejos
decerrarlabrechade talentodigital. Un informe de GSMA
sefiala que hacia 2030, Latinoamérica podria enfrentar
un déficit de mds de 10 millones de profesionales TIC si
no acelera la formacidon en STEM. La competencia global
por el talento hace que muchos profesionales altamente
calificados de nuestra regidn terminen trabajando
remotamente para empresas de EE.UU. o Europa, lo cual
es positivo en términos de remesas de conocimiento,




pero deja vacantes locales dificiles de llenar. Ademds, la
revolucion de la inteligencia artificial (1A) impone una
nueva urgencia: la de formar en habilidades para un
mundo de automatizacion.

La CEPAL alertd que América Latina estd cimentando un
nuevorezago“mdasalarmante” entecnologiasemergentes
como la IA (Villanueva, 2024). Hasta septiembre de
2023, las empresas de IA originarias de nuestra
region representaban menos del 3% del total mundial
(Villanueva, 2024), y la inversion privada acumulada en
IA en Latinoamérica en la Gltima década fue minima,
comparada con la de EE.UU. o China. Esto se relaciona
directaomente con la falta de talento especializado local
y de capacidades en nuestros sistemas educativos para
investigacion e innovacion digital. Es una brecha de
conocimiento de frontera que se suma a la bdsica.

Frente a este panorama, mi postura es la siguiente: debe
haber un pacto multilateral por la educacion digital
continua. No puede ser algo esporddico o solamente
dejado al mercado. Necesitamos politicas publicas
que incorporen la ensefanza de habilidades digitales
desde la escuela primaria hasta la formacién técnica
y universitaria. Necesitomos campanas nacionales de
alfabetizacidén digital dirigidas a adultos, similares a
las campanas de alfabetizacion clasica del siglo XX.
Y el sector privado debe intensificar sus programas de
capacitacidon para empleados y comunidades.

Algo que siempre aconsejo a las nuevas generaciones
es: “no dejen de aprender”. El mundo digital evoluciona




vertiginosamente; la Gnica forma de no quedarse atrds es
adoptando unamentalidad de aprendizaje continuo. Hoy,
por ejemplo, un vendedor que aprendié a usar Facebook
Marketplace quizds ahora necesite formarse en Shopify o
en publicidad programdatica para dar el siguiente salto. Un
analista de marketing debe reinventarse como analista
de datos con manejo de big data. La actualizacién
permanente es parte de la dindmica actual.

En conclusién, la brecha de habilidades digitales es
uno de los desafios mds grandes que enfrentamos para
lograr una inclusién verdadera en el boom del comercio
electronico. No basta con que la tecnologia esté
disponible; la gente debe poder usarla en su beneficio.
La buena noticia es que la regiébn cuenta con talento y
ganas de aprender.

He sido testigo de historias sorprendentes de superacion:
jovenes de zonas marginales que en pocos anos,
mediante bootcamps o cursos en lineq, se convirtieron en
desarrolladores codiciados; artesanas que aprendieron
por YouTube a montar una tienda en Instagram y ahora
exportan sus productos; profesionales de mediana edad
que se reconvirtieron de oficios tradicionales a nuevos
roles digitales.

Estas historias muestran que cuando se dan las
herramientas y el conocimiento, nuestros ciudadanos
responden. Debemos escalarlas del nivel anecdético al
nivel masivo. La alfabetizaciéon digital del siglo XXI es tan
importante como la alfabetizacion bdasica lo fue en el siglo



XX. Sélo cerrando esta brecha de habilidades podremos
aprovechar plenamente las otras palancas (financieras,
logisticas, etc.) del comercio electrénico inclusivo.

Antes de pasar al siguiente tema, quisiera enfatizar un
punto: la confianza. En mis didlogos con colegas surgid
que detrds de la falta de uso de muchas herramientas
digitales, subyace un tema de confianza y cultura.
Ensenar habilidades digitales también implica construir
confianza en la tecnologia. Por ejemplo, muchos adultos
desconfian de hacer pagos en linea por temor a fraudes;
alli la capacitacion debe incluir educacién financiera
digital y seguridad informdtica bdsica. George Lever,
director del Centro de Estudios Digitales de la CCS de
Chile, suele recordar que (eLideres Podcast x25, 2025):

o .Q

“La relacion con el cliente en el ecommerce es mas
vulnerable, ya que el pago se realiza antes de recibir
el producto”.

& George
> Lever

Esa brecha de confianza es en parte una brecha de
conocimiento: cuando los usuarios entienden cémo
funciona la proteccion al comprador, la encriptacién
de datos o las politicas de devolucion, tienden a ganar
seguridad en las transacciones. Por ende, habilidades
digitales incluyen también estas dimensiones “soft” de
comprender el entorno digital.
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Con habilidades fortalecidas, tanto técnicas como
actitudinales, estaremos mejor equipados para
aprovechar la siguiente pieza del rompecabezas: las
herramientas financieras digitales. Veamos ahora coémo
la inclusién financiera se vuelve un habilitador critico del
ecommerce y qué brechas persisten en ese frente.

Inclusion financiera como
habilitadora del ecommerce

En los albores del comercio electrénico latinoamericano,
uno de los mayores obstdculos era como pagar en linea.
A finales de los 90 e inicios de los 2000, la bancarizaciéon
en nuestros paises era baja y conseguir una tarjeta de
crédito no estaba al alcance de la mayoria.

Recuerdo que en aquellos primeros sitios de ecommerce
debiamos ofrecer opciones como pagocontrareembolso
en efectivo, depdsitos bancarios manuales, o incluso
mandar mensajeros a recoger el dinero. Sin medios de
pago accesibles, el comercio electronico simplemente
no despega. Por eso, hablamos de inclusion financiera
como un pilar habilitador: significa lograr que amplios
sectores de la poblacidon tengan acceso a cuentas
bancarias o equivalentes, tarjetas, billeteras digitales,
crédito, etc., para que puedan comprar y vender en la
economia digital.

¢Cudl es la situacion hoy? Ha habido un progreso enorme
en la dltima década en términos de inclusion financiera




en América Latinag, en buena medida impulsado por la
ola fintech. Segun el Banco Mundial (Global Findex), el
porcentaje de adultos con cuenta bancaria en la region
pasd de alrededor del 45% en 2011 al 73% en 2021. Esto
implica decenas de millones de personas que entraron
al sistema financiero formal.

Sin embargo, adn cerca de un 27% de los adultos
permanece “desbancarizado” (sin cuenta); hablamos
de mdas de 150 millones de personas, especialmente
de bajos ingresos, trabajadores informales, mujeres en
situacién de pobreza y dreas rurales. Esta es la poblacién
para la cual se deben crear alternativas si queremos que
participen del ecommerce.

Miremos algunas cifras ilustrativas: En América Latinay el
Caribe, séloel 59% de la poblacionrealizé orecibidé pagos
digitales en el altimo afo, mientras que en los paises
de ingresos altos, dicha proporcién supera el 90% (CAF,
2024). Es decir, cuatro de cada diez latinoamericanos adn
no usan pagos digitales regularmente. Incluso en un pais
relativamente avanzado como Chile, un estudio de 2022
mostraba que alrededor del 30% de las personas nunca
habia hecho una compra online. Las razones pueden ser
varias (falta de confianza, preferencia por efectivo), pero
un factor fundamental es que no tenian la herramienta
financiera adecuada o el hdbito desarrollado.

Aqui es donde la revolucion fintech entra en juego. En
los Ultimos afos, hemos visto surgir nuevos jugadores
y soluciones que han expandido dramdticamente la
inclusion financiera:



Revolucion fintech e inclusion financiera en Latinoameérica

Pais [ regién

Caso [
fintech

Usuarios [ alcance

Impacto principal

Brasil Nubank 118,6 millones de clientes en Primer acceso a torjetos/crédito
Brasil, México y Colombia digital para millones; habilitd
(2025). 6 de cada 10 adultos compras online masivas.
brasilefios son clientes.
Argentina Uala 8 millones de usuarios; 17% de Bancarizé a jévenes e informales;
adultos argentinos con cuenta. | compras online, pagos de
servicios, microcréditos.
Colombia DaviPlata 18,5 millones de clientes Usado para subsidios estatales
(Davivienda) (2024). en pandemia; inclusion de
sectores populares.
Pera Yape (BCP) 12+ millones de usuarios Uso extendido para pagos entre
activos. personas y comercios; app
masiva para el dia a dia.
R. Dominicana TuPago (Banco | Alcance creciente (sin dato Primer contacto digital con
de Reservas) exacto). pagos moviles para miles de

dominicanos.

Latam (regional)

Mercado Pago

Millones de usuarios en casi
todos los paises; procesa
miles de millones de USD.

Integré pagos digitales al
ecommerce; derribé barrera del
pago en Mercado Libre y luego
fuera de la plataforma.

Brasil

Pix (Banco
Central)

68.700 millones de
transacciones en 2024; el
63% de los adultos lo usa
mensualmente; promedio 32
transacciones/mes.

Nivelador absoluto:
transferencias instantdneas,
gratuitas y masivas; aceptacion
extendida en pequefios
negocios.

Otros paises

Rails similares

México: CoDi (adopcién lenta).

Per(: PLIN y Yape interoperable.

Democratizan transferencias
y pagos digitales, aunque con
distinta velocidad de adopcién.




¢Por qué todo esto es crucial para el ecommmerce? Porque
cuando mas gente tiene como pagar digitalmente, mas
crece el comercio electronico. De poco sirve que la gente
tenga internet y ganas de comprar, si no puede pagar.
En la region, ya lo vemos reflejado: en paises con mayor
inclusion financiera digital, el comercio electrénico per
capita es mayor. Por ejemplo, Chile y Brasil lideran en gasto
per capita en ecommerce, correlacionado con que tienen
alta bancarizacion y uso extendido de tarjetas o billeteras.
En cambio, en paises como Paraguay o Guatemalaq,
el ecommerce aldn es incipiente, en parte porque la
penetracion de medios de pago electronicos es baja.

Brechas y desafios de la inclusion
financiera en Latinoameérica

Descripcion

Ejemplos [ datos

Cultura del El efectivo sigue siendo dominante, México: un 86% de transacciones en efectivo

efectivoy incluso entre bancarizados; persisten (2022). Pera y Centroamérica: pagos contra

confianza desconfianza y costumbre. entrega en compras online. Solo el 67% de los
consumidores se siente seguro comprando
online (Experian).

Segmentos Comerciantes informales, poblaciones Falta de conectividad, tramites engorrosos

excluidos rurales sin acceso a sucursales y para abrir cuentas y brechas de género en

muijeres de bajos ingresos enfrentan
mayores barreras.

inclusién financiera digital.

Regulaciony

Marcos regulatorios muchas veces

México: pionero con Ley Fintech (2018) pero

estabilidad desactualizados o excesivamente de costoso cumplimiento. Brasil dejé crecer
macro restrictivos. La macroeconomia fintechs y regula recién ahora. Argentina/
inestable reduce la confianza en Venezuela: inflacién y devaluaciones generan
instrumentos digitales. desconfianza; fintechs ofrecen délares o
stablecoins.
Infraestructura Limitaciones técnicas de dispositivos, Los celulares viejos no soportan apps
yredes de pago | bajainteroperabilidad entre sistemas bancarias. Ecosistemas cerrados en cada

de pago y falta de integracién regional.

pais. Pendiente: integracion de pagos en
Alianza del Pacifico y Mercosur Digital.




Quiero resaltar un impacto positivo adicional de la
inclusiébn financiera digital: habilita también a los
pequefios emprendimientos a vender enlinea. Antes, un
microemprendedor debia sortear la dificultad de cobrarle
al cliente: ¢cébmo le pago si no tengo POS ni cuenta?
Ahora, con billeteras como PicPay, Nequi, Tpago o simples
links de pago de Visanet, cualquier emprendedor puede
aceptar pagos sin mucho tradmite.

Conozco el caso de artesanas en Guatemala que
venden via Facebook Live y cobran con billeteras como
Tigo Money; o taxistas bolivianos que empezaron a usar
QR de QRMercado (billetera interoperable) durante la
pandemia. La digitalizacion de pagos trae méas negocios
informales a la formalidad, porque queda registro de las
transacciones, pueden acceder a microcréditos basados
en su historial de movimientos, etc. Por eso, la inclusién
financiera no sélo beneficia al comprador que accede a
bienes online, sino al vendedor pequeno que accede a
nuevos clientes y a un historial crediticio.

En los testimonios recopilados, varios colegas han
enfatizado la importancia de los pagos en la experiencia
ecommerce. Victor Vargas, Country Manager de
Infracommerce LATAM & Presidente del Comité de
Ecommerce B2B de CAPECEC describid6 que (elideres
Podcast x25, 2025):
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Las plataformas de pago se han convertido en
pilares fundamentales para el crecimiento del
ecommerce en el pais.

"TQ‘ Victor

Vargas
Y 2

El serala que ofrecer diversos métodos de pago,
omnicanal y seguros, expande la base de clientes
porque cada persona puede elegir el mecanismo con
el que se sienta comoda (torjeto, transferencia, billetera,
pago en tienda, etc.).

Esto lo vemos claramente: los grandes ecommerce ahora
en la region permiten hasta 8 o 10 medios distintos (desde
tarjeta de crédito hasta pagos en efectivo via agencias).
Esa flexibilidad es inclusiva. Por ejemplo, en México,
Mercado Libre y otros sitios permiten pagar en efectivo
en el Oxxo (tienda de conveniencia) mediante un codigo;
asi, alguien sin tarjeta puede comprar en linea e ir a su
tiendita de barrio a pagar. Son parches Gtiles mientras la
inclusion financiera no es total.

De cara al futuro, ¢qué oportunidades se vislumbran
para impulsar adn mas la inclusidn financiera digital? Un
gran campo es el de la educacion financiera. Ahora que
mas gente tiene acceso a cuentas y herramientas, hace
falta ensenarles a utilizarlas responsablemente: desde no
sobreendeudarse con créditos inmediatos, hasta como
evitar fraudes de phishing.
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También, nuevas tecnologias como la identidad digital
pueden facilitar la apertura de cuentas 100% en linea de
forma sencillg, y reducir una gran barrera burocratica. La
interoperabilidad regional, como mencioné, es un suefo
a perseguir: imaginemos un sistema latinoamericano
donde un QR en cualquier pais pueda ser leido por
cualquier billetera de otro pais; seria revolucionario para
el turismo y el comercio internacional de pymes. Quizdas
iniciativas en el marco de bancos centrales o alianzas
regionales puedan lograrlo.

No puedo dejar de mencionar la ebullicion de las
criptomonedas y blockchain. En algunos paises con
inestabilidad, muchas personas encontraron en las cripto
una via de inclusion financiera por fuera del sistema
tradicional (ej: venezolanos utilizando stablecoins en
délares para proteger valor). Sin entrar en debate de su
volatilidad, es interesante ver cémo la tecnologia abre
caminos alternativos. Empresas fintech en Argenting,
Brasil y otros ya integran criptomonedas en sus apps
de pagos. La regulacion aqui es incipiente, pero podria
ofrecerse como complemento en escenarios especificos.

Para sintetizar, la inclusién financiera ha avanzado a
pasos agigantados, desbloqueando a millones de nuevos
usuarios para el comercio electrénico. Pero aun tenemos
brechas que cerrar: un tercio de la poblaciéon sin pagos
digitales habituales es un nUmero demasiado alto.




Requerimos persistir en la innovacion fintech, la
colaboracién publico-privada (por ejemplo, con mads
subsidios estatales pagados via billeteras digitales se
obliga a la adopcidén, como se hizo en Colombia/Pera),
la educacién del usuario y la confianza. Mercado Libre
entendié desde temprano que debia crear un ecosistema
completo; por eso lanzé Mercado Pago en 2003 para
resolver “la falta de confianza en los pagos en linea, uno
de los mayores desafios de la época”. Hoy, ese desafio
permanece, aunque metamorfoseado: ya no es tanto la
ausencia de medios sino asegurarse de que todos tengan
alguno y confien en usarlo.

Al ver casos como Nubank, Uald, Pix, siento un gran
optimismo. Estamos presenciando la bancarizacion
de sectores histéricamente marginados gracias a
la tecnologia. Esto no sélo potencia el ecommerce,
sino que es un factor de desarrollo econédmico en
si mismo: facilita créditos, ahorros, inversiones. La
inclusion financiera digital empodera a la poblacion.
Y un ciudadano empoderado financieramente serd un
participante activo del comercio electrénico, ya sea
como comprador o vendedor.

En el préximo apartado, exploraremos otro factor critico
que determina hasta dénde puede llegar el ecommerce:
la logistica. Porque de nada sirve que un consumidor
pueda comprar y pagar en lineq, si el producto no
puede llegar fisicamente hasta su hogar. Veamos
esa dimensidn geogrdfica y operativa de las brechas
digitales en el comercio.




Brechas logisticas:
éHasta donde llega
el ecommerce?

Una anécdota personal: a mediados de 2010, durante una
conferencia, un colega me dijo, medio en broma medio
en serio, que: “En Latinoamérica, antes que drones de
Amazon, necesitamos carreteras decentes y direcciones
postales claras”.

Detrds de esa frase humoristica se esconde una realidad:
la logistica es la columna vertebral que sostiene al
comercio electrénico, y en nuestra region, esa columna
aun tiene fisuras y baches. Cuando hablamos de brecha
logistica, nos referimos a las diferencias en la capacidad
de distribucidon y entrega eficiente de los bienes
comprados en linea a lo largo del territorio.

Es decir, ¢puede realmente llegar el ecommerce “hasta
la Gltima milla” en todos lados? ¢O sé6lo en las grandes
ciudades? Esta brecha se expresa en tiempos de entrega
muy dispares, en costos de envio elevados para algunas
zonas, en ausencia de cobertura en regiones apartadas,
y en la falta de infraestructura fisica (rutas, almacenes)
y organizacional (operadores confiables) en ciertos
mercados.

Latinoamérica presenta desafios geogrdficos enormes

para la logistica: tenemos la Amazonia, la cordillera de
los Andes, vastas zonas rurales aisladas, urbanizaciones



cabticas con direcciones informales (piensen en las
favelas brasilenas o asentamientos periurbanos sin
nomenclatura de calles). Todo esto dificulta lograr la
capilaridad que el ecommerce necesitaria.

Tomemos un indicador bdsico: el tiempo de entrega
promedio de un pedido.

Tiempo de entrega promedio en distintos paises y
regiones

Pais [ region Tiempo Mejores casos Zonas
promedio de (capitales/ alejadas /
entrega grandes regiones
ciudades) especificas
Chile (Gran ~72 horas (3 dias) | 24-48 horas Varios dias mds
Santiago) en regiones
apartadas
Argentina 1-2 dias 1-2 dias Hasta més de 1
(Buenos Aires) semana (ej. Tierra
del Fuego)
Pera (Lima) 2-3 dias promedio | 2-3 dias en Lima 10-15 dias en
ciudades de sierra
o selva
EE. UU. [ Europa 1-2 dias “Next-day Entregas rapidas
(estandar) delivery” frecuente | en casitodas las
zonas




Comparativa de tiempos de entrega promedio en eCommerce
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GeorgeleversenalabaenunandlisisqueenEE.UU, elenvio
en un dia representa menos del 1% de las ventas totales (o
representaba alrededor del 0,8% en 2017) (Pizarro, 2020),
pero la gran diferencia es que alld los errores o retrasos
son menores gracias a sistemas como el cédigo postal,
algo que en Chile (y varios paises nuestros) no se usa
consistentemente. Aqui muchas entregas fallan porque
la direccidn estd mal escrita, o la zona es insegura vy el
repartidor no entraq, etc.

La dltima milla -ese trayecto final hasta la puerta
del cliente— es particularmente compleja en nuestras
ciudades. Trafico intenso, barrios sin humeracion clarag,
ausencia de buzones seguros. Por eso, ha sido necesario
adaptar soluciones creativas. Vemos la proliferacion de




puntos de recogida (pick-up points) y lockersinteligentes
en supermercados, farmacias, estaciones de servicio.
Esto mitiga la dificultad de intentar entregar en domicilio
cuando quizds no hay nadie o no se encuentraladireccion.
En México, por ejemplo, Amazon instald cientos de lockers
en tiendas Oxxo y otros locales; en Colombia, Mercado
Libre y Linio tienen alianzas con cadenas de tiendas para
retiros.

Rodrigo Guajardo recordaba cdémo hace 10 afos
empezaron con click & collect (retiro en tienda), cuando
nadie més lo hacia en Chile (elideres Podcast x25, 2025).

(=

“Partimos en Ripley trabajando el retiro en tienda
(..) Fuimos de los primeros en hacerlo en Chile”.

2 Rodrigo
¢ Guajardo
)/

Esa solucién que nacid por limitaciones logisticas hoy
representa un método alternativo muy importante: en
Perd, por ejemplo, se estima que entre el 30% y 40% de
las ventas en comercio electrénico se entrega via click &
collect u otros métodos alternos al delivery a domicilio.”

Victor Vargas comenta que Infracommerce ofrece
diversos métodos como click & collect, no enfocdndose
sélo en la venta sino también en la posventa, porque
entiende que la omnicanalidad logistica es vital (eLideres
Podcast x25, 2025). Estos métodos no sblo amplian el
alcance (porque tal vez una tienda departamental tiene
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presenciaen una ciudad donde la paqueteriano llega bien,
pero puede servir de punto de retiro), sino que también le
dan flexibilidad al cliente y reducen costos de entrega.

Otro frente de esta brecha logistica es la falta de
competencia o cobertura de operadores en ciertas
zonas. En varios paises, la logistica de ecommerce al
interior depende casi exclusivamente del correo postal
nacional u operadores muy pequenos. Un ejemplo: en
Bolivia, para enviar a provincias, se usa principalmente la
agencia postal estatal (Ecobol, ahora Agencia Boliviana de
Correos) o empresas de transporte interdepartamental,
que no estdn especializadas en paqueteria. Esto limita la
fiabilidad y tiempos.

En contraste, paises como Brasil cuentan con multiples
operadores privados (Correios, Jadlog, Loggi, Sequoia,
transportadoras locales, etc.) y una geografia econdémica
que justificé invertir en logistica. Aun asi, incluso en Brasil,
la Amazonia tiene zonas que quedan fuera de los servicios
regulares; hay casos donde la entrega final la realiza un
barquero en el rio, por decir algo.

La logistica colaborativa ha emergido como una solucién
interesante para ampliar el alcance del ecommerce.
¢Qué significa esto? Utilizar la capacidad instalada de
diversos actores, incluso individuos, para las entregas. Un
gran ejemplo es Mercado Envios Extra, el programa de
Mercado Libre donde personas comunes (en auto, moto
o bicicleta) se registran para entregar paquetes en su
vecindario, y asi ganar dinero extra. Es similar a Uber pero
de paquetes.



Con esta red colaborativa, Mercado Libre pudo agilizar
entregas en zonas donde no tenia suficientes couriers,
a la vez que generd ingresos para miles de repartidores
independientes. En mi experiencia, he visto cémo
empresas estan habilitando tiendas de barrio para ser
puntos de pick-up, o cdmo compaiias de transporte
tradicionales estdn abriendo sus camiones con espacio
disponible para consolidar envios de ecommerce (con lo
gue maximizan capacidad).

Esta economia colaborativa de logistica aprovecha
cada rincén: el chofer que iba semivacio ahora lleva
paquetes, el vecino que sale en moto reparte 3 envios en
su colonig, etc. Claro que conlleva desafios de control de
calidad, pero la tecnologia (GPS, apps, ratings) ayuda a
gestionarlo.

Tobias Noni Bernardis, Head of Digital Business de
Fravega, comenta que en el desarrollo del ecommerce
argentino, “a partir de 2010, la escalada de la logistica
cambié el ecommerce”?? pues fue cuando las empresas
cladsicas de correo se involucraron de lleno en las
entregas online y se tuvo que ampliar la infraestructura
de distribucion.

Efectivamente, alrededor de 2010-2012, se dio un salto:
empresas como OCA, Andreani, Correo Argentino, en el
caso de Argenting; o DHL, Chilexpress, Deprisa en otros
paises, empezaron a adaptar sus operaciones para el
boom de paquetes pequefios a consumidores. Antes,
las paqueterias estaban mds pensadas para B2B o
documentos.
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Tobias destaca esa “escalada logistica” como punto
de inflexion. Desde entonces, la inversidbn en centros de
distribucién y flotas dedicadas a ecommerce no ha
parado de crecer. Falabella (retailer chileno) destind
un tercio de sus inversiones 2020-2024, unos USD 1.300
millones, a logistica y tecnologia, construyendo nuevos
centros automatizados para soportar su marketplace.
Amazon establecid en 2022 su primer centro de
distribucién en Colombia y amplié varios en México y
Brasil, anticipdndose al crecimiento. Es decir, hay una
carrera de infraestructura logistica en la region.

No obstante, la brecha aparece en que estainfraestructura
sigue concentrada en las dreas de mayor demanda.
éHasta donde llega el ecommerce? Llega hasta donde
la logistica lo permite a costos razonables. Hoy, un cliente
en Lima o S&o Paulo puede comprar prdcticamente
cualquier producto en linea y esperar recibirlo. Un cliente
en el interior de Paraguay o en el altiplano boliviano
posiblemente no pueda comprar ciertos productos
porque nadie se los envia (o el costo de envio supera el
valor del producto).

Alli es donde aln tenemos una deuda: hacer llegar
los beneficios del ecommerce a los rincones alejados.
Y esto no es sdlo romdntico; tiene un fuerte impacto
econdmico-social: permitir que, por ejemplo, un agricultor
rural pueda pedir insumos o maquinaria en linea que
antes no llegaban a su pueblo, o que un estudiante de
provincia pueda adquirir una laptop importada a precio
competitivo gracias a un marketplace, etc.




Vale mencionar iniciativas que buscan resolver la
direccionalidad del problema: proyectos como Google
Plus Codes o startups de geolocalizacion como
what3words ofrecen maneras de codificar ubicaciones
que carecen de direccion formal, para facilitar las
entregas. Ecuador, por ejemplo, ha probado usar Google
Plus Codes en zonas rurales para identificar viviendas.
Es un factor pequeno pero importante: que los sistemas
logisticos puedan encontrar al cliente.

Hablando de Ecuador, recordemos que es un pais con
geografia complicada y poblacion dispersa. Leonardo
Ottati, Presidente de la Cdmara Ecuatoriana de Comercio
Electronico, ha sido un impulsor de discutir soluciones
logisticas colaborativas en su pais. Durante el Ecuador
eCommerce Day, Leonardo sefnalé que la logistica era
quiza el principal cuello de botella para la expansion fuera
de Quito y Guayaquil, y subrayé la importancia de alianzas
entre operadores, gobierno y empresas para mejorar
cobertura. En un didlogo que sostuvimos, coincidiamos en
que no se trata sélo de gastar en mds camiones sino de
redisefiar procesos: compartir infraestructura existente,
optimizar rutas con inteligencia artificial, habilitar
microcentros de distribucion en ciudades medianas, etc.

Otro aspecto de la logistica inclusiva es la logistica
inversa (devoluciones). Muchas personas temen
compraronline porque piensan:“sy sinecesito devolverlo?
Eso ha de ser imposible desde mi ciudad”. Y con razén,
las devoluciones son complicadas incluso en capitales,
cuanto mas en el interior.



Hay que trabajar esquemas para que, asi como se
entrega, también se puedan recoger devoluciones sin
costo excesivo. Algunas empresas han empezado a
ofrecer devoluciones en punto de entrega: el cliente lleva
el producto a una tienda aliada y desde alli se gestiona.
Es algo a mejorar todavia, porque la confianza del
consumidor también depende de saber que, si no le sirve
o viene mal, podrd devolver sin un viacrucis logistico.

Pese a todo, hay sefiales alentadoras: en Colombia, la
proliferacién de motocarrosy bicis eléctricas para reparto
en barrios ha mejorado la capilaridad de dltima milla. En
Perq, startups como Chaski, Urbaner, Olva complementan
a Serpost en llegar a mas lugares. En México, la red de
paqueteria regional (Estafeta, Redpack, 99minutos, etc.)
estd en auge compitiendo por servicio. Brasil quizé sea el
mas avanzado logisticamente: un estudio de 2024 indicd
que un 87% de la poblacidn brasilefia ya tenia acceso
a entregas ecommerce en un lapso inferior a 3 dias,
gracias a la multiplicidad de hubs (lo que, considerando
su tamafio continental, es notable).

Volviendo a un testimonio inspirador: Rodrigo Guajardo

relatd la experiencia de Ripley al crear el primer
marketplace chileno a mediados de la década de 2010:

- =

“No existia una infraestructura lista: todo era hecho

a mano, artesanal”.
@ Rodrigo
/, Guajardo
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Tuvieron que armar esa infraestructura sobre la marcha,
y mds alld de la tecnologia, implic6 cambiar el ADN
logistico de la empresa. Pasaron de abastecer sus tiendas
a poner su logistica al servicio de miles de vendedores
externos en el marketplace.

“Ripley puso a disposicion de terceros su
infraestructura tecnoldgica, logistica, medios de
pago.. y establecié un precedente clave para toda

la industria”.
@ Rodrigo
) Guajardo
/

Este caso ilustra una oportunidad para la equidad en
ecommerce: los marketplaces colaborativos. Cuando un
grande comparte su muasculo logistico con los pequenos,
estos Ultimos pueden llegar tan lejos como el grande. Un
emprendedor en Arica o en Arequipa, vendiendo a través
del marketplace de una tienda por departamentos, de
pronto accede a la red de distribucién nacional de esa
tienda. Asi, el alcance fisico ya no depende sélo de él
sino de la red compartida.

Esta estrategia de “logistica como servicio” se va
imponiendo: Mercado Libre con fulfillment (Melienvios),
Amazon con FBA, etc., ofrecen a los pequefios almacén y
distribucion en sus redes, a cambio de una comision. Esto
nivela el campo de juego, porque un microempresario
puede prometer entregas rapidas en todo el pais gracias
a estar en esos programas.
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Pese a todo el ingenio, reconozcamos que ciertas
brechas logisticas s6lo se cerrardn con inversion
fuerte en infraestructura pablica. En muchos paises de
ALyC, es necesario mejorar las vias de transporte: rutas,
caminos rurales, sistemas de aeropuertos regionales.
Un paquete viajard tan rdpido como el transporte
subyacente lo permita.

Ademds, fortalecer los servicios postales nacionales (o
reinventarlos) podria ser estratégico. En Europa, correos
como La Poste o Correos de Espafna se adaptaron para ser
actores claves en el ecommerce. En Latinoamérica, algunos
correos estdn muy rezagados en modernizacién; seria ideal
convertirlos en aliados, dado su mandato universal.

Y no olvidemos el rol de la politica pablica y regulacion
en logistica. Simplificar trdmites aduaneros para envios
pequenos, o eliminar ciertas trabas burocrdaticas en las
entregas (por ejemplo, en Argentina hubo por afos un
€engorroso proceso para compras internacionales que
desincentivaba el cross-border). Paises como México han
elevado el limite de franquicia libre de impuestos para
paqueteria de ecommerce, lo que facilita importaciones
de poco valor. Cada mejora regulatoria en logistica tiene
efecto multiplicador.

Respondiendo a la pregunta “¢chasta dénde llega el
ecommerce?”’, mi vision es: hasta donde llegue la
logistica y, en Gltima instancia, hasta donde lleguemos
nosotros como sociedad con soluciones colaborativas.
Hoy, ese alcance se expande dia a dia.



Hace 5 anos era impensado entregar en 24h en Ciudad de
Panama o en Guadalajara, y ahora es realidad. Quizd en 5
anos logremos entregas en 48h a casi cualquier municipio
de nuestros paises gracias a drones, robots autdbnomos
o simplemente mejores redes. A eso debemos aspirar si
gueremos un ecommerce verdaderamente inclusivo: que
una persona en el pueblo mas remoto pueda ordenar un
producto online y recibirlo en un plazo razonable.

Brecha de confianza y factores culturales

Si tuviera que nombrar un elemento intangible que ha
limitado el crecimiento del comercio electronico en nuestra
region, diria sin dudar: la falta de confianza. Muchos
latinoamericanos durante anos desconfiaron de comprar
por internet: ¢y si me estafan?”, ‘cy si pago y no me envian
nada?”, ‘¢y si me clonan la tarjeta?”. Estas preguntas adn
resuenan en segmentos importantes de la poblacién, sobre
todo entre quienes nunca han hecho una compra en linea.

La confianza tiene que ver con cultura, educacion y
experiencia previa. En paises donde en general las
instituciones son menos confiables, es natural que
traslademos esa cautela al mundo digital. George Lever
lo ha expresado (elideres Podcast x25, 2025):

o

En el ecommerce, el cliente paga primero y recibe
después, lo opuesto a la tienda fisica, donde uno ve
el producto antes de pagarlo.

George
Lever
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Eso exige un salto de fe del comprador. Si d eso sumamos
historias de fraudes en la prensa, o conocidos a quienes
“les robaron los datos de la tarjeta”, es comprensible la
renuencia. La buena noticia es que la confianza ha ido
aumentando a medida que el ecommerce se populariza:
el 67% de los consumidores latinoamericanos hoy dice
sentirse seguro comprando en linea (Emeritus, 2024), un
porcentaje mucho mayor que hace 5-10 anos, gracias a
que han tenido experiencias positivas, los sitios son mdas
serios, las pasarelas mas seguras (HTTPS por todos lados,
sellos de seguridad, etc.).

Sin embargo, queda un 33% con inseguridad. Esa brecha
de confianza suele ser mayor en personas de mds edad y
en mujeres (segun algunos estudios, las mujeres expresan
ligeramente mds preocupacion por la seguridad online,
quiza por haber sido mas blanco de intentos de fraude).

¢Como se aborda esto? Con transparencia, educacion
y proteccion efectiva. Las empresas deben comunicar
claramente politicas de garantia, reembolso, seguridad.
Los gobiernos deben difundir campafas de higiene
digital (no compartir claves, verificar identidad de sitios).
Y lo mds importante: cuando un consumidor sufre un
incumplimiento o fraude, debe haber remedios rapidos.

La confianza se construye caso a caso: una entrega
a tiempo, una resolucidon favorable cuando algo sale
mal. Pongo un ejemplo: en Brasil, existe el portal publico
“ReclameAqui”, donde la gente denuncia problemas de
compras; las empresas que se preocupan por responder
alli ganan reputacién. Esto ha ayudado a transparentar



la calidad de los ecommerce y ha empujado buenas
practicas, lo que ha elevado la confianza general.

Otro factor social es la resistencia al cambio. Muchas
personasyempresas se aferran aformastradicionales por
inercia. No es s6lo desconfianza, es también comodidad
con lo conocido. Aqui se juega un rol generacional: los
millennials y centennials entran al ecommerce como pez
en el aguag; los boomers pueden ser mas reacios. Pero
he visto abuelas que, tras la pandemia, ahora hacen el
sUper por app; a veces solo necesitaban un empujoncito
o0 que algun familiar les ensefnara. Por eso, programas
intergeneracionales de ensefianza (jévenes capacitando
mayores en uso de apps, por ejemplo) son una excelente
iniciativa social.

Proteccion del consumidor y calidad de la experiencia

En lo medida que mds gente participa del comercio
electronico, aumentan también los conflictos o fricciones:
retrasos, productos defectuosos, cargos no reconocidos,
etc. Una legislacion y regulacion de proteccion al
consumidor en ecommerce robusta es esencial para
sostener la confianza y la inclusion.

Muchos paises de la regidn actualizaron sus leyes de
defensa del consumidor para incluir derechos especificos
en compras digitales (derecho a retracto en cierto plazo,
informacién clara online, etc.). Por ejemplo, en Chile se
legislé en 2021 el derecho al arrepentimiento en compras
por internet dentro de 10 dias. En la Unidn Europeaq, esto
es estandar (14 dias), pero acd no lo era. Estas garantias



alientan a mds gente a comprar, sabiendo que puede
devolver si algo pasa.

Otro frente es la regulacion de la calidad de servicio:
tiempos de entrega prometidos, protecciéon de datos
personales, etc. Si no se regula o supervisa, podrian
proliferar malas prdcticas que erosionen la confianza.
Los organismos deben ser dgiles; no sirve de mucho
una multa 2 afnos después de un evento de cyber
fraude, por ejemplo.

Ligado a esto estd la ciberseguridad. Aunque no es
exclusivo del ecommerce, las noticias de filtraciones de
datos o hackeos masivos pueden asustar a los usuarios.
Aqui la respuesta es tanto técnica (mejores estandares
de seguridad en plataformas) como regulatoria (leyes
de proteccion de datos tipo GDPR y exigencias a
empresas de notificar brechas). La mayoria de los paises
latinoamericanos ya cuenta con leyes de proteccion de
datos personales (Argentina y Uruguay, pioneros desde
early 2000s; Brasil, mds reciente con LGPD 2018; México,
Colombia, etc.). Falta a veces enforcement. Pero ese
marco legal es parte del ecosistema de confianza.

Competencia y equidad de mercado

Un desafio que ha emergido es: ¢El boom del ecommerce
favorece la concentracion? Empresas lideres, muchas de
ellas extranjeras o con enorme capitalizacién, dominan
grandes porciones del mercado digital. Pienso en Amazon
en México/Brasil, Mercado Libre en el Cono Sur, los grandes
retailers omnicanal.




Una preocupacion legitima es que las pymes locales o
startups nuevas enfrenten desventajas competitivas,
lo que ha creado una nueva brecha: la de poder de
mercado en la economia digital. Los reguladores de
competencia comienzan a mirar esto: por ejemplo, en
México, COFECE investigd prdcticas de plataformas de
comercio electrénico; en Brasil ,se vigild la fusidn B2w/
Americanas.com.

Otro tema es el trato justo en plataformas: si un
marketplace propio vende sus productos y también deja
a terceros vender, debe haber reglas claras para que no
abuse de la data para favorecer sus productos (tema en
investigacién a Amazon en Europa, por ejemplo).

En nuestra regién, esta discusién recién inicia. Chile y
Brasil han hablaodo de regulaciones de “plataformas
dominantes” inspiradas en la Digital Markets Act europea.
Hay que lograr un equilibrio: no queremos frenar la
innovacion de los gigantes, pero tampoco un ecosistema
donde sdlo ellos prosperen. La equidad de mercado
es necesaria para que todas las empresas, grandes y
pequenas, se sientan confiadas de participar.

Armonizacion regulatoria regional

Comoregion, enfrentamos el desafio de la fragmentacion
normativa. Cada pais tiene sus reglas de impuestos,
aduanas, proteccion al consumidor, etc. Esto dificulta el
comercio electronico transfronterizo dentro de AL. Seria
deseable avanzar en acuerdos regionales: por ejemplo,
un marco comun para facilitar envios pequefios sin tanto




papeleo (una especie de “de minimis” regional mds alto).
O reconocimiento mutuo de firmas digitales, para que
contratos y pagos fluyan.

La Alianza del Pacifico ha discutido la idea de un mercado
digital integrado, pero en la prdctica, poco se avanzd
por los vaivenes politicos. Aqui hay una oportunidad
desaprovechada: el ecommerce intrarregional podria
crecer muchisimo si removemos barreras. Pienso en un
vendedor peruano vendiendo facilmente a clientes en
Colombia y viceversa, con logistica expeditiva gracias a
tratados. Es algo en la agenda de organismos como eLAC
(Agenda Digital Latinoamericana), que Chile presidié en
2024,% pero que requiere voluntad politica sostenida.

Inclusion digital y politicas sociales

También es un desafio social que la transformacién
digital no agrave otras desigualdades. Por ejemplo,
la automatizacion y la IA podrian eliminar ciertos
empleos de baja calificaciéon (cajeros, agentes de call
center) y crear otros de alta calificacién. Esto puede
aumentar la desigualdad si no reentrenamos a la
fuerza laboral desplazada.

La economia digital a veces crea gran riqueza pero estd
concentrada. Los gobiernos deben pensar en esquemas
de transicién justa: incentivos para crear empleos digitales,
educacién accesible paratodos (como vimos en seccién de
habilidades) y tal vez incluso politicas tributarias adaptadas
(ej: en algunos paises, se discute cobrar IVA reducido a
servicios digitales esenciales para estimular uso, etc.).




Otra cuestion es la conectividad como derecho esencial.
cDebiera considerarse el acceso a internet banda ancha
un servicio publico bdasico como electricidad o agua?
Algunos paises lo han declarado asi (México en su
Constitucién incluyé el acceso a internet como derecho).
Esto podria guiar inversiones publicas mdas decididas, por
equidad social.

Respecto a proteccion social, un desafio en el nuevo
ecosistema ecommerce es la informalidad de muchos
trabajadores  (repartidores de apps, vendedores
independientes). ¢Cémo aseguramos condiciones
justas para ellos? Hay debates sobre derechos laborales
en la gig economy (en Espafia, se aprobd la “ley rider”
para obligar a contratarlos; en otros paises se discute).
Latinoamérica tiende a alta informalidad, por lo que es
doblemente complejo. Pero es algo que como sociedad,
debemos resolver: la inclusion digital no puede basarse
en precarizacion laboral. Debe buscarse un balance
donde la flexibilidad se mantenga, pero con redes de
proteccion.

Actuadlizacion regulatoria constante

La tecnologia avanza mas répido que las leyes. Un desafio
para los Estados es mantener la normativa al dia, sin
sofocar lainnovacion. Por ejemplo, vienen nuevos temas:
inteligencia artificial (reglas para su uso responsable
en comercio, chatbots, recomendaciones), metaverso
(comerecio virtual, propiedad de bienes digitales), etc. Si
nos quedamos con leyes pensadas en el ecommerce de
2010, en 2025 ya quedan cortas.




Hace falta dialogar con el sector privado, academiq,
consumidores, en foros permanentes para ajustar
marcos. Algo positivo es que en nuestra region se suelen
compartir experiencias: cuando un pais logra algo (v.g.
Ley Fintech de México), otros la estudian para replicar con
su adaptacién. Ese intercambio es valioso.

Confianza en el entorno digital y cibercrimen

Otra dimensidn  social-regulatoria:  combatir el
cibercrimen. El phishing, robo de identidad, estafas
online apuntan a erosionar la confianza, y suelen
aprovechar brechas educativas. Requiere cooperacion
entre policia, fiscalias, empresas tech. Un ejemplo: hay
bandas internacionales que timan a usuarios con sitios
clonados de ecommerce. Si no hay persecucién efectiva,
la sensacion de impunidad mina la confianza.

Los paises deben adherirse al Convenio de Budapest
(crimen informatico) y modernizar sus capacidades
forenses digitales. Es tras bambalinas pero critico para un
entorno seguro.

Inclusién vs. regulacion excesiva

Por Ultimo, destaco un balance: a veces, una regulacion
bien intencionada puede terminar excluyendo.
Ejemplo hipotético: si de repente exigimos que todas las
plataformas verifiquen la identidad con mecanismos
complejos por seguridad, capaz las pequenas no pueden
costearlo y quedan fuera. O siimponemos altos costos de



cumplimiento a fintechs en pos de la estabilidad, quizd
sblo los bancos grandes los cumplen y las fintech chicas
mueren, lo que reducird la inclusiéon. Debemos vigilar ese
efecto. La proporcionalidad regulatoria es el concepto:
regular segln el tamano y riesgo, no one-size-fits-all.

En sumatoria, los desafios sociales y regulatorios son en
gran medida coémo encontrar equilibrios: entre libertad y
seguridad, entre innovacién y proteccion, entre intereses
de consumidores y de empresas, entre escalas globales
y necesidades locales. No hay soluciones faciles, pero si
principios guia: poner siempre a las personas en el centro
(tanto al usuario como al pequefo productor), fomentar la
colaboracién multisectorial y ser flexibles para adaptarse
al cambio tecnolbgico.

Termino esta seccidn con una reflexion optimista:
Latinoamérica ha demostrado que puede desarrollar
marcos novedosos. FUIMmos pioneros en cosas como
gobiernos digitales (Uruguay top mundial), identidad
digital (Estonia nos asesordé pero paises nuestros
avanzan), en inclusién financiera con modelos Unicos
(caso Pix en Brasil). Podemos ser referentes si alineamos
a todos los actores.

Y hablando de alinear actores, eso nos lleva al cierre:
¢como convertimos todos estos retos en oportunidades?
¢Qué mdas podemos hacer para un ecommerce mdAs
equitativo? La dltima seccion mirard hacia adelante con
propuestas y escenarios de oportunidad.






v ¢B0oom pasajero o
nueva normalidad?
Reflexiony
aprendizajes

El boom del comercio electronico que vivié Iberoamérica
en los Ultimos anos plantea una gran pregunta: ¢fue
un auge temporal, impulsado coyunturalmente por la
pandemia,onosencontramosanteunanuevanormalidad
permanente en la forma de comprar y vender?

Aqui les voy a ofrecer una mirada panordmica y critica
sobre el impacto real y proyectado de ese boom del
ecommerce en la regidn que, si se quiere, resume todas
las sagas de mis columnas de Linkedin en donde toqué
el tema.*

Vision general: Tras un crecimiento explosivo en 2020-
2021 —alimentado por la urgencia digital que impuso
el COVID 19—, el comercio electronico en lberoameérica
entr6 en una fase de estabilizacibn y maduracion.
Lejos de desinflarse por completo, el canal online se
consolidé como parte estructural de la economia y del




consumo masivo. Los hdbitos adquiridos por millones de
consumidores dificilmente retrocedan: comprar en linea
se volvi6 rutina cotidiana y la omnicanalidad se instal6
como expectativa bdsica.

Al mismo tiempo, la industria enfrenta un entorno mas
competitivo, con una consolidacion de actores (Ios
lideres ganaron terreno), pero también con nuevos
jugadores y modelos emergentes. Se han dfianzado
ciertos cambios irreversibles, a la vez que surgieron retos,
como la fatiga digital de algunos usuarios o la necesidad
de rentabilizar la enorme inversion realizada durante el
pico de la pandemia.

En las siguientes secciones desglosamos estos puntos
en detalle.

La maduracion del ecosistema:
Mas alla del hype

Luego del auge inicial impulsado por la pandemiaq, el
ecosistema de comercio electrénico en Iberoamérica
estd atravesando una etapa de maduracion. Pasado el
“hype” o entusiasmo desmedido de los afos 2020-202],
hoy vemos una estabilizacion del crecimiento e incluso
cierta desaceleracién en algunos indicadores, pero sobre
una base mucho mas alta que la de la prepandemia. Es
decir, el salto cudantico ocurrido en la adopcién digital no
retrocedid por completo; por el contrario, se internalizé en
la economia y la sociedad.



éQué queda tras el pico de 2020-2021? En primer
lugar, quedd un nivel de ventas e ingresos digitales
significativamente mayor al de 2019. Por ejemplo, en
América Lating, las ventas minoristas en linea pasaron
de unos 90 mil millones de délares en 2019 a 117 mil
millones en 2023, tras dispararse alrededor de un 30%
entre 2020 y 2021 Hubo un pequeno ajuste en 2022
(una caida del 1,2% en ventas respecto al ano anterior)
luego de la reapertura de tiendas fisicas, pero lejos de
volver alos niveles prepandemia, el comercio electronico
mantuvo la mayor parte de su nueva cuota de mercado
(De Souza, 2024).

Los pronésticos, ademds, indican un crecimiento
acumulado cercano al 20% entre 2024 y 2027, o que
significaria duplicar las ventas en linea de la regidn al final
de la década (De Souza, 2024). Esto sugiere que mds que
un boom efimero, hubo un reagjuste permanente hacia
arriba en la importancia del canal digital.

Enmercados madurostambién se observo estefendmeno:
en Estados Unidos, la participacién de las ventas online
saltdé abruptamente en 2020 y luego se estancd alrededor
del 15% del total minorista, en la consolidacién de ese
piso elevado.'*®

En2023,lasventasporecommerceenkEE.UU.representaban
ya el 16% del retail, y se proyecta que lleguen a un 21%
para 2026 (Biryulin, 2023). A nivel global, el ecommerce
alcanza cerca del 20% de las ventas minoristas, y podria
superar el 25% antes de 2030.”% Estas cifras demuestran
que el comercio electronico se volvid parte estructural del



consumo: aproximadamente 1de cada 5 délares gastados
en retail en el mundo ya pasa por canales digitales.

Otro indicador de maduracion es la penetracion de
compradores online. En la Unién Europea, por ejemplo, el
70% de los usuarios de Internet ya compra en linea (dato
de 2023), incluyendo segmentos antes rezagados, como
los adultos mayores de 55-74 afos, que se sumaron
masivamente en los Gltimos afos (De Souza, 2024).

América Latina partia de niveles mdas bajos pero avanzd
rdpidamente: en Pery, las compras en linea crecieron
un 70 % entre 2020 y 2023, consolidando una adopcién
masiva del canal digital y reduciendo considerablemente
la brecha de uso entre consumidores urbanos y rurales.'”®
En paises como Brasil, Argentina y México, la penetraciéon
delecommerce también escald a nuevos récords. Millones
de personas probaron las compras online por necesidad
en 2020-2021 y muchas continuaron haciéndolo por
conveniencia en adelante.

El comercio electronico como parte estructural de la
economia: Hoy podemos afirmar que el ecommerce
dej6 de ser un canal “alternativo” o de nicho para
convertirse en un pilar de la economia de Iberoamérica.
Representa un porcentaje creciente del PIB y del
empleo digital. Las grandes plataformas de la regidn
(Mercado Libre, Amazon México/Brasil, Magazine Luizq,
etc) son ya empresas de peso bursétil e influencia
macroecondmica. Por ejemplo, Mercado Libre alcanzd
una valuacién de mercado superior a 60 mil millones
de dblares en 2023 y emplea directamente a mds de




40 mil personas en la regidn, actuando como motor de
inversiones logistica y tecnolbgicas.

Durante la pandemia, estas companias fueron tabla
de salvacién para miles de pymes que pudieron seguir
vendiendo a través de sus marketplaces cuando
sus tiendas fisicas estaban cerradas. Esto consolidd
relacionesdedependenciaperotambiénunaintegracion
mayor de la actividad comercial: lo digital y lo fisico se
entrelazaron intimamente.

e Swmeb |

il



Un informe de Harvard Business Review ya advertia en
2021 que la separacion entre comercio fisico y online se
estaba difuminando, dando lugar a modelos hibridos
donde “el ecommerce se integra al retail tradicional” en
una propuesta unificada.”?® Efectivamente, pospandemia
vemos a retailers tradicionales profundizando su estrategia
omnicanal: tiendas fisicas que funcionan también como
centros de entrega y devolucion de pedidos online, apps
moviles que complementan la experiencia en tienda, y una
gestién centralizada del stock para atender ambos frentes.

Las palabras de Marcelo Galperin, cofundador
de Mercado Libre, resuenan al respecto de esta

transformacion estructural.”® El recuerda que:

- IS

“A finales de los 90, durante el primer boom
puntocom, se popularizdé Internet y se visualizd
claramente que el futuro iba para ese lado, aun
cuando en ese entonces no existia la masa critica
ni la economia de escala suficientes”.

I Marcelo
); Galperin

Aquella vision llevé a desarrollar la infraestructura sobre la
cual luego crecieron muchas companias exitosas (y otras
gue no sobrevivieron), pero puso el tema del comercio
electronico sobre la mesa de la economia. Veinte afos
después, la pandemia de COVID 19 fue otro momento
bisagra que confirmd esa visién: el comercio electrénico
si era el futuro, y de golpe se convirtié6 también en gran
parte del presente.
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Al respecto, Juan Martin de la Serna, Executive Vice
President of Corporate Affairs de Mercado Libre y
presidente de Mercado Libre Argenting, dijo:™

o

En 2020-2021, el comercio electrénico y los pagos
digitales crecieron en un afiolo que hubieran crecido
en cuatro o cinco bajo condiciones normales.

Juan Martin
de la Serna

Es decir, la crisis acelerd el cronograma y nos hizo vivir
el 2025 en 2021. Esto obligd a la industria a madurar de

golpe:
(=

“Si esta pandemia hubiese llegado dos anfos
antes, hubiese sido una complicacién porque no
estdbamos asi de preparados logisticamente para

manejar este volumen”.
Juan Martin
ﬁ de la Serna

Afortunadamente, para 2020, muchas piezas estaban
listas —por ejemplo, su red Mercado Envios apenas
lanzada en 2019- y pudieron escalar: “hoy, el 76% de los
paquetes [en Mercado Libre] llega en menos de 48 horas.
Eso es un servicio de primer nivel mundial”, destacé el
ejecutivo. Esta rapidez y eficiencia logistica alcanzada
en plena pandemia queddé como un nuevo estandar
permanente que elevod la vara para todo el sector.
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Cambios irreversibles en los habitos de compra:
Probablemente, el legado mds importante del boom
es el cambio cultural en el consumidor promedio. Se
derribaron barreras de adopcién que llevaban décadas
frenando el comercio electrénico en segmentos masivos:
la desconfianza hacia la compra online y el temor
al pago electrénico se transformaron en confianza vy
habitualidad. Una pionera del ecommerce como Lorena
Amarante recuerda que en los inicios (elideres Podcast
x25, 2025):

- IS

“No habia volumen suficiente para modificar la
cultura de compra ni los procesos de negocio. El
canal online era muy caro porque no generaba
suficiente impacto en el offline”. Era un circulo
vicioso: poca oferta, poca demanda y viceversa. “Lo
que cambié la ecuacién fue la masificacion de las
compras digitales y los eventos de conveniencia
(Cyber Monday, Hot Sale), que ayudaron a generar
confianza y acelerar la adopcién”.

Lorena
Amarante

Efectivamente, durante la Ultima década, esos eventos
y estrategias de marketing digital fueron educando
al consumidor e incorporando nuevos publicos. Pero
fue durante la pandemia cuando toda la pirdmide de
consumo tuvo que volcarse a los canales digitales por
necesidad. En 2020 incluso categorias tradicionalmente
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rezagadas como los alimentos frescos y supermercados
vieron una explosidén de demanda online.

Francisco de la Roza, gerente general de Supermercado
Peruanos, comentd que:™?

(=

“El nGmero de pedidos por canal digital en 2020
crecidé tanto que alcanzé los numeros que se
esperaban para cuatro anos en el futuro, obligando
a una rdpida adaptacion logistica”.

\ 8= Francisco
“i>0 =4 delaRoza

\/
EnPery,lasventasenecommercellegaronaquintuplicarse
en ciertos meses de 2020, con retailers como Falabella
reportando +62% de crecimiento online y cadenas
de mejoramiento del hogar con +223% en el segundo
trimestre de ese ano.®® Aunque luego la gente volvid en
gran medida a hacer las compras fisicas de alimentos,
el canal online de supermercados quedé instalado para
un porcentaje significativo de clientes que descubrieron
sSu conveniencia.

En lineas generales, el consumidor posboom es mas
omnicanal y exigente. Espera poder alternar entre la
tienda fisica y la online sin fricciones: comprar desde el
celular y recoger en tiendaq, o ver el producto en persona
pero finalizar la compra via app para recibirlo a domicilio.
La experiencia digital mejorada durante el boom elevd
las expectativas de usabilidad, variedad y precio.
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Ademads, la penetracién de smartphones y la conectividad
facilitada crearon consumidores siempre conectados que
comparan, resefian y deciden en tiempo real. Hoy no se
concibe un retail moderno sin presencia en linea o sin
interactuarenredes sociales. Un estudio de McKinsey (2025)
confirma que ciertos hdbitos adoptados en la pandemia
persisten: los consumidores globales dedican mucho mas
tiempo ahora a actividades en casa, compras online y
redes sociales que antes de 2020, y valoran la inmediatez
y conveniencia que ofrece el ecosistema digital.®*

Mas del 90% de los consumidores en mercados como
China o Estados Unidos comprd en un retailer online en
el Ultimo mes, y mas del 80% en paises europeos, segln
encuestas de 2025 (Coggins et al, 2025). Iberoamérica
va en la misma direccion. Es dificil imaginar que estas
costumbres retrocedan al nivel previo; por el contrario,
se han vuelto norma. Como suele decirse, “el genio no
volverd a la botella” una vez que el publico probd los
beneficios del ecommerce (amplitud de eleccion, entrega
a domicilio, ahorro de tiempo, ofertas personalizadas),
demandard ese nivel de servicio siempre.

Resiliencia del canal digital ante crisis: Otra leccién
de esta etapa es que el comercio electronico demostrd
ser resiliente incluso frente a crisis econémicas y
logisticas. Durante 2022 y 2023, varios paises de la regiéon
atravesaron dificultades macroeconémicas (inflacion
elevada, caidas del PIB, problemas de abastecimiento
global por disrupciones logisticas y shock geopoliticos
como la guerra en Ucrcmio). Aun asi, las ventas online
resistieron mejor que muchos canales tradicionales.



Por ejemplo, en Argentina —con inflacion anual superior
al 100% en 2023-, el ecommerce siguid creciendo en
volumen y en usuarios, adaptdndose con opciones de
financiamiento, promociones agresivas vy flexibilidad en
las entregas.

Esto sugiere que el canal digital es capaz de ofrecer
respaldo al consumo en tiempos dificiles, permitiendo
comparaciones de precios eficientes y llegando a
lugares donde el retail fisico quizds se contrae. Incluso
frente a interrupciones logisticas, las empresas digitales
mostraron capacidad de respuesta: inversiones en
centros de distribucion locales, dark stores y flotas
propias ayudaron a sortear cuellos de botella globales.
Por caso, la expansion de bodegas urbanas (“dark stores”)
en ciudades latinoamericanas permitié sostener entregas
rapidas cuando habia escasez de transporte internacional.

La integracidon tecnolégica con proveedores logisticos
también evolucioné: muchas empresas adoptaron
sistemas avanzados de gestion de dltima milla, loT vy
big data para rutas 6ptimas, anticipacion de demanda
y asignacién dindmica de recursos. Todo esto coloca al
ecosistema en mejor posicion para afrontar futuras crisis.

Una reflexidn ilustrativa es la de Jorge Defeo,
referente tecnolégico en Argentina, quien sefiala que
integrar plataformas de ecommerce, ERPs, CRMs e
inteligencia artificial no es s6lo un desafio técnico sino
organizacional:’¥®
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“La tecnologia no te salva si no tenés procesos,
cultura y gente que la entienda”.
@ Jorge
Defeo
b

Esta frase cobrarelevancia cuando hablamos deresiliencia:
las empresas que sobrevivieron y prosperaron tras el boom
fueron aquellas que habian construido bases sdlidas
(procesos eficientes, talento capacitado, mentalidad
digital) sobre las cuales la tecnologia pudo hacer su magia.
En crisis, no se tratd sélo de comprar mds servidores o mas
camiones de reparto, sino de coordinar equipos humanos
y procesos con la tecnologia de forma agil.

Las companias con cultura digital madura reaccionaron
mas rdpido a problemas como la falta de stock, las
demoras aduaneras o los picos de demanda, mientras
que las menos preparadas sufrieron mds quiebres de
servicio. Queda claro entonces que el canal online
puede ser altamente resiliente, pero dicha resiliencia
proviene de la combinacion de buena tecnologia y
buena gestion humana.

En sintesis, el periodo posterior al pico pandémico nos
deja un comercio electronico mas estable, consolidado
y competitivo. Pasé el tembilor inicial, pero la tierra se
reacomodd en un nivel mdas elevado. El hype dio paso a
la realidad del trabajo duro: fidelizar clientes, optimizar
costos, integrar canales. El ecommerce ya no es una
novedad, es la normalidad.
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Como indica el titulo de un articulo de The Economist
(Biryulin, 2023), cabe preguntarse si el ecommerce “ha
tocado techo” en algunos mercados maduros; pero en
Iberoamérica, adn parece lejos de su techo, mds bien
entrando en una etapa de crecimiento sostenido vy
refinamiento. Lo vemos en la multiplicacion de ofertas
omnicanal, en la profesionalizacion de los equipos de
ecommerce de retailers grandes y medianos, y en la
cultura del consumidor, que incorporé al comercio digital
como parte de su vida diaria.

Lecciones clave para marcas,
plataformas y emprendedores

La vertiginosa experiencia del boom ecommerce dejo
numerosas lecciones aprendidas para todos los actores
del ecosistema: desde grandes marcas y plataformas
hasta pequenos emprendimientos digitales. Los
“campeones” que salieron fortalecidos de estos afos
tuvieron en comun ciertas estrategias y actitudes que
vale la pena destacar, asicomo hubo errores compartidos
por quienes no lograron capitalizar el crecimiento. A
continuacioén, sintetizamos las lecciones clave:

Adaptacion veloz y escucha activa del consumidor:
Una de las ensenanzas centrales es la importancia de
la agilidad. En un contexto que cambiaba semana a
semana, las empresas mads exitosas fueron las que
supieron pivotar rdpido sus modelos de negocio, canales
y propuestas de valor seglin el pulso del consumidor.
Por ejemplo, muchas marcas tradicionales tuvieron que
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acelerar en meses proyectos de transformacién digital
que estimaban para anos.

Quienes lo hicieron a tiempo cosecharon resultados.
Un caso emblematico fue Falabella, el retailer chileno,
que ante el auge del online, integré agresivamente
su operacién fisica con la digital, transformdndose en
un operador omnicanal y lanzando incluso su propio
marketplace abierto. Falabella aprendié a escuchar al
cliente: detectd que este queria variedad y conveniencia,
por lo que sumb a vendedores terceros en su plataforma
falabella.com para ampliar la oferta.'®®

Ademds, implementé mejoras de experiencia, como
retiro en tienda sin contacto, chatbots para atencion
24[7 y reforzé su programa de fidelidad unificado. La
recompensa a esa veloz adaptacién fue un crecimiento
del 25% en ecommerce en Latinoamérica en 2023, segln
reportes de la empresa.

La lecciébn para otras organizaciones es clara: quien
conozca mejor al nuevo consumidor digital -sus
habitos, frustraciones y deseos- llevara ventaja. En el
boom, esa escucha activa se manifestd en decisiones
como: extender horarios de atencidn por canales
digitales, incorporar métodos de pago locales (ej:
billeteras digitales), flexibilizar politicas de devolucién y
apoyar al cliente primerizo en su curva de aprendizaje.
Las empresas que mostraron empatia y rapidez para
resolver los “puntos de dolor” del usuario (por ejemplo,
largas esperas o stock agotado) ganaron su lealtad.



Agilidad organizacional y cultura de experimentacion:
Relacionado a lo anterior, internamente las companias
aprendieron el valor de la agilidad organizacional. Equipos
multidisciplinarios, metodologias dgiles (Scrum, sprints
cortos) y toma de decisiones basadas en datos en tiempo
real marcaron la diferencia para navegar la incertidumbre.

Se derribaron muchos silos tradicionales entre areas —
ecommerce, IT, marketing, logistica—, porque la situacién
exigia colaboracion extrema y soluciones creativas sobre
la marcha. Empresas nativas digitales como Mercado
Libre o Ddfiti ya tenian esta cultura startup de iteracion
rapida, y eso las beneficid. Pero también corporaciones
mas tradicionales tuvieron que adoptar una mentalidad
de startup. Una frase muy citada de este periodo es “lo
perfecto es enemigo de lo bueno”: en lugar de esperar
la solucion perfecta, habia que implementar mejoras
constantes aunque fueran incrementales.

Germdn Quiroga, Founder de Americanas.com y board
member de numerosos retailers, graficd esto explicando
cobmo el campo de juego cambid de “retailer vs retailer”
a una competencia contra ecosistemas enteros que
innovan sin pausa (elideres Podcast x25, 2024):

oo

“El campo de competencia se agrandé (...) [Ahora]
se puede ganar dinero con la nube, con marketing,
con plataformas para terceros, logistica”.

‘ Germdn
Quiroga
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Resaltd que las empresas deben articular propuestas
de valor unificadas y colaborativas en este nuevo
escenario. La ensenanza es que no basta con una buena
tienda online; hay que desarrollar un ecosistema agil
alrededor: sistemas integrados, partners tecnolbgicos,
talento capacitado y disposicion a experimentar.

Colaboracion y modelos de plataforma: El boom ensefi6
también el poder de los modelos colaborativos. Quedd
claro que en el mundo digital, ninguna empresa puede
hacerlo todo sola. Las alianzas estratégicas resultaron
vitales: retailers aliados con Ultimas-millas locales
para entregas ultrarrGpidas; bancos colaborando con
fintechs para ofrecer cuotas sin interés en marketplaces;
plataformas ecommerce apoyando a pequenos
vendedores con capacitacidén y logistica; entre otros
ejemplos.

Christian Finkelstein, quien al momento de entrevistarlo
era Comercial Director-Revenue Management de

Arredo,”” y en la actualidad es Director de Estrategia de
Coppel, resaltd en su testimonio la importancia de un
ecosistema colaborativo, donde multiples socios aportan
soluciones: tecnologia, pagos, marketing, logistica, etc.,
detrds de cada transaccion.

o

“La tecnologia potencia pero no reemplaza
la interaccibn humana y la energia de las
colaboraciones duraderas”.

@ Christian
Finkelstein
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Esta visibn de “ganar-ganar” entre actores del
ecosistema digital se confirmd en hechos como la
rapida proliferacion de marketplaces B2C y B2B en la
region, muchos de ellos impulsados por consorcios o
integraciones entre companias.

Un ejemplo es la alianza de Magalu (Magazine Luiza,
Brasil) con una red de pequefios minoristas locales
para integrarlos a su plataforma y extender su alcance
geogrdfico: todos se beneficion de la infraestructura
comun. Otro caso es el crecimiento de VTEX como
plataformaSaas,dondehemosimpulsadolacolaboracion
entre retailers y marcas para montar tiendas online
robustas sin empezar de cero.

Para los emprendedores, el aprendizaje es aprovechar
las plataformas existentes en lugar de reinventar la rueda:
hoy pueden lanzar su producto en Amazon, Mercado Libre
o Linio para testear mercado aprovechando el trafico
y confianza de esos sitios. Sin embargo, esa estrategia
tiene un costo oculto: la pérdida de soberania sobre la
marca y los datos. Muchas startups nacidas 100% en
marketplaces luego entendieron que debian construir
canales propios y relaciones directas con sus clientes
si querian escalar rentablemente. La clave estd en usar
los ecosistemas colaborativos como trampolin, pero sin
descuidar la identidad de marca y la propiedad de los
datos a largo plazo.

Retail media e inteligencia en datos: Una tendencia
fortalecida en este periodo -y leccidon para muchos
negocios— es que el ecommerce no sblo trata de vender




productos, sino también de monetizar servicios y datos
alrededor de esa venta. Surgié con fuerza el concepto
de retail media: las grandes plataformas minoristas
aprovecharon su trafico no sélo para vender productos
sino para vender espacios publicitarios y datos a las
marcas. Esto abre una nueva fuente de ingresos.

Ronny Groisman Sobocki, Sr. Sales Account Executive
Latam de Topsort, resumid esta madurez diciendo:'®®

(=)

“No tener data es grave, pero tenerla y no saber
qué hacer con ella es peor”.

¥y Ronny Groisman
e Sobocki
) L

Durante afos, las empresas acumularon datos de
sus clientes, pero las mds avanzadas en esta etapa
los convirtieron en oro: implementaron modelos de
recomendacién, personalizacion, machine learning
para ajustar precios y stocks, y efectivamente crearon
negocios de medios dentro del retail (colocando banners
patrocinados, resultados de buUsqueda pagados, etc,
en sus sitios). La leccién aqui es que cualquier marca o
retailer que tenga alcance digital debe pensar mas alla
de la venta inmediata: gcomo aprovechar la atencién del
usuario y la informacién que me brinda para generar
mas valor?

Las plataformas como Amazon o Mercado Libre lo
entendieron bien, pero también minoristas tradicionales
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estdn creando sus retail media networks. Incluso
emprendedores pequenos pueden aprender de
esto: saber medir y utilizar los datos de sus clientes
(con consentimiento y respetando la privacidad) es
fundamental para mejorar la experienciay la rentabilidad.

La automatizacion inteligente jugd un rol grande:
chatbots, emails segmentados, ofertas personalizadas en
base a inteligencia artificial; todo eso fue experimentado
durante el boom, con resultados positivos en conversion.
Por tanto, una recomendacién para las empresas es
invertir en capacidades de andlisis de datos y en talento
digital. No se trata de acumular tecnologia por moda, sino
de tener equipos que entiendan el negocio y también
manejen herramientas de data science para detectar
oportunidades.

Integracion de automatizaciones y eficiencia operativa:
Finalmente, otra leccién crucial es el valor de la eficiencia
operativa mediante automatizacion. El explosivo
incremento de volumen puso en evidencia cuellos de
botella en procesos manuales o poco optimizados.
Muchas companias debieron acelerar la adopcion de
soluciones como: sistemas de gestibn de almacenes
automatizados, robots de fulfillment, herramientas de
atencién al cliente basadas en 1A (chatbots) y flujos
automaticos en marketing (por ejemplo, campanas que
se ajustan solas segln comportamiento).

Quedd demostrado que la escalabilidad del ecommerce
depende de estas automatizaciones. Un retailer puede
manejar 100 pedidos al dia de forma artesanal, pero




no 100 mil. La pandemia forzd6 a escalar y, con ello, a
automatizar. Por ejemplo, Amazon y Mercado Libre
implementaron fuertes mejoras de machine learning en
sus sistemas logisticos para optimizar rutas de entrega
y gestionar inventarios en tiempo real. Empresas mas
pequenas descubrieron las ventajas de servicios en la
nube y herramientas SaaS asequibles para digitalizar
tareas que hacian en papel. En palabras de Ezequiel
Glinsky, General Manager de Customer Success pard
LATAM de Microsoft:'°

(=)

“La transformacién digital actual ya no depende
unicamente de grandes areas de IT o programadores
avanzados. La inteligencia artificial, junto con low-
code/no-code, abre la posibilidad de que cualquiera
en la organizacion cree soluciones”.

- Ezequiel
=4 Glinsky

Glinsky ejemplifica que hoy un empleado puede, sin saber
programar, “entrenar un agente” de |A para resolver cierto
problema (como una aplicacién de objetos perdidos en
un oeropuerto), en vez de codificar todo desde cero. Esta
democratizacion del desarrollo es una leccidn poderosa:
las empresas que empoderan a sus colaboradores para
innovar —aunque no sean técnicos— ganan en rapidez
y creatividad. En resumen, automatizar no implica sélo
comprar robots caros, sino crear una cultura interna
donde todos piensen en cémo usar las herramientas
digitales disponibles para ser mas eficientes dia a dia.
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Riesgos de retroceso
o estancamiento

Si bien el panorama es en gran medida positivo,
también debemos abordar con honestidad los riesgos
que enfrenta el ecosistema digital posboom. No todo
crecimiento estd garantizado ni libre de obstdculos.
Algunos peligros latentes podrian frenar el avance o
incluso hacer retroceder ciertos logros, si no se gestionan
adecuadamente. Entre los principales riesgos de
retroceso o estancamiento destacan:

Sobreinversién sinretorno (burbuja tech pospandemia):
Durante 2020-2021, muchas empresas —especialmente
startups de tecnologia y comercio digital- recibieron
inversiones masivas aprovechando el entusiasmo del
momento. Hubo una especie de “burbuja” en valuaciones
de companiias ecommerce, logistica de dltima millg,
fintech, etc., asumiendo que el crecimiento extraordinario
continuaria indefinidomente.

En 2022-2023, sin embargo, el mercado comenzd a
enfriarse: las tasas de interés subieron a nivel global,
el capital de riesgo se contrajo y se hizo evidente que
algunas de esas startups no podian mantener el ritmo
de expansion ni alcanzar pronto la rentabilidad. Esto llevd
a un ajuste o “crash tech” en ciertos segmentos. Por
ejemplo, varias empresas de delivery y quick commerce
en Latinoamérica redujeron operaciones o cerraron
(casos de 2022) al acabarse el financiamiento facil.



El riesgo aqui es un déja vu de la burbuja puntocom de
2000: sobreinversidbn basada en expectativas irreales
que desembocaron en quiebras sonadas y pérdida de
confianza general en el sector. Hasta ahora, el contagio ha
sidocontenidoylasempresaslideressimuestranresultados
sélidos, pero los inversores ahora exigen un camino claro a
larentabilidad.Laerade“creceratodacosta” parecehaber
terminado, y quienes no puedan mostrar unit economics
saludables enfrentardn dificultades. Es crucial manejar las
expectativas y construir modelos de negocio sostenibles,
para evitar un golpe de péndulo que desacredite al
ecommerce por un puiado de fracasos estruendosos.

Desbalance entre grandes plataformas y pequerios
comercios: Otro riesgo es que el boom haya acentuado
la concentracion del mercado en unos pocos jugadores
y aumentado la brecha entre gigantes y pymes. Por un
lado, plataformas como Amazon, Mercado Libre, Alibaba
(en el caso de ventas internacionales) se llevaron la mayor
porcidn del crecimiento. Por otro, muchos pequefos
comercios que se volcaron a vender online terminaron
dependiendo en gran medida de esas plataformas, pagan
comisiones elevadas y compiten en entornos dominados
por algoritmos y grandes presupuestos de publicidad.

Esto puede derivar en un ecosistema menos diverso,
donde el “shopping online” para la mayoria suceda en 2
o 3 marketplaces omnipresentes, con poco espacio para
tiendas independientes. Si bien el marketplace abrié la
puerta digital a miles de pymes (lo cual es positivo), existe
el riesgo de comoditizacion: que esas pequenas marcas
pierdan identidad y margen en el proceso.



Algunos emprendedores ya se quejan de la “alta
dependencia” y estdn buscando diversificar canales.
Como mencioné antes, el costo oculto del marketplace es
la pérdida de contacto con el cliente final. Silas pequenas
empresas no logran construir sus propios canales (web,
social commerce, tiendas fisicas de experiencia), podrian
quedar atrapadas en un modelo donde crecen en ventas
pero no en rentabilidad ni valor de marca.

Ademdas, entérminos competitivos, un punado de grandes
plataformas podria ejercer practicas predatorias
(por ejemplo, replicar productos exitosos de terceros
bajo marca propia, o privilegiar sus propios servicios
en detrimento de oferentes externos). Estas conductas
anticompetitivas ya han sido sefaladas en otras
regiones y son un posible riesgo en Iberoamérica, que
los reguladores deberdn vigilar. Mantener un equilibrio
saludable entre actores grandes y chicos es importante
para la innovacion y para la capilaridad econémica.




Fatiga del consumidor ante la sobreoferta digital:
Paraddjicamente, luego de afiosde bombardeode ofertas,
eventos de venta especial cada mes, notificaciones
constantes de apps de delivery y retail, etc, podria
surgir una “fatiga digital” en ciertos consumidores. Hay
sefiales de saturacién: bajas en tasas de apertura de
emails promocionales, aumento en costos de adquisicion
de usuarios (CAC) porque los anuncios digitales pierden
efectividad, y consumidores que reportan sentirse
“abrumados” ante tanto estimulo en linea.

La sobreoferta y la hipercompetencia pueden llevar a
una guerra de descuentos permanente, que erosiona
margenes y a la larga puede desgastar la confianza (por
ejemplo, sensacion de ofertas engafiosas o inflacion de
precios previa a promociones).

También estd el riesgo de que la experiencia de compra
se deteriore si todo se vuelve demasiado orientado a
venta: sitios recargados de publicidad (en parte por el
retailmedia malimplementado) o apps con notificaciones
push excesivas pueden irritar al usuario y empujarlo de
vuelta a experiencias mas simples (incluyendo tiendas
fisicas) o a instalar bloqueadores de anuncios.

En este sentido, es crucial no “matar la gallina de los
huevos de oro” el ecosistema debe autorregularse
para no generar cansancio o desconfianza. Esto implica
enfocarse en calidad de la oferta y personalizacién
inteligente en vez de cantidad. La lealtad del cliente
digital es fragil —con un clic se cambia de tienda-, por
lo que saturarlo con mala experiencia es un grave error.



Las empresas deberdn innovar en formas de ofrecer
valor real (contenido, comunidad, servicio), més allé
de simplemente ofertar productos, para mantener el
engagement sin alienar al publico.

Economia unitaria, devoluciones y riesgos sistémicos:
del volumen a la salud del negocio

Durante la primera década del boom digital, la obsesion
era crecer. Crecer en GMV, en trafico, en usuarios
registrados. Se celebraba la curva ascendente sin mirar
demasiado el precio oculto que la sostenia. Esa etapa
era necesaria: fue la era de la conquista, del aprendizaje
colectivo. Pero el comercio digital iberoamericano ya
no es un experimento; es una infraestructura critica. Y
cuando una infraestructura madura, lo que importa
deja de ser la velocidad de expansién para pasar a ser
la salud del modelo. La nueva frontera no es el volumen,
sino la rentabilidad repetible y sostenible.

1. La anatomia del pedido rentable. Cada pedido
contiene la historia completa del negocio: el valor
percibido, la experiencia de compraq, la eficiencia
logistica y el costo de reconquistar al cliente.
Entender la economia unitaria significa dejar de
ver al ecommerce como un canal y asumirlo como
un sistema financiero en tiempo real. El margen
de contribucion por pedido es la brdjula: ingresos
netos menos costos variables. Si el CAC (Costo de
Adquisicién de Cliente) supera el margen del primer
o segundo pedido, el crecimiento se financia con
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pérdida. El objetivo de toda empresa que aspira a
la madurez digital debe ser claro: CAC < 30 % del LTV
(Lifetime Value) y un payback menor a 90 dias. Pero
el cdlculo no es estdtico: depende del tipo de cliente,
la categoria y la frecuencia de recompra.

Cohortes, no promedios: el fin de la ilusion
estadistica. Las métricas promedio son espejos
deformantes. Una cohorte revela lo que el promedio
oculta: la desigualdad entre clientes rentables vy
deficitarios. El cliente que llega por retail media
network, por recomendacion o fidelizacién, tiene
CAC mds bajo y mayor retencidn que aquel que entra
por descuento agresivo en un marketplace. Analizar
por cohortes permite medir elasticidad de precio,
frecuencia de recompra y valor incremental del
canal. Cada cohorte debe tener un “P&L miniatura”.
cudnto costd atraerla, cudnto deja y cudnto cuesta
mantenerla viva. Los lideres digitales revisan sus
cohortes semanalmente y ajustan campanas segun
el “retorno real”, no el aparente.

Cost-to-serve: la frontera invisible del margen
Elcost-to-serve (CTS), o costode serviralcliente, esla
variable mdas ignorada del boom y la mdas peligrosa.
La rentabilidad se derrite en los detalles: segundos
adicionales de atencién al cliente, kildbmetros extra
en la dltima milla, embalajes innecesarios o picos de
devoluciones. Cada minuto y cada metro suman. El
reto no es entregar mas répido, sino entregar mejor.



En épocas de alta demanda, el CTS se multiplica:
las flotas tercerizadas colapsan, las promesas de
entrega se incumplen y los mdrgenes se evaporan.
Las empresas que dominan esta frontera no buscan
“optimizar” el proceso, sino reorquestarlo. Utilizan IA
para predecir demanda y rutas, agrupar pedidos
y ajustar precios segun contribucidn marginal. Un
sistema de IA-Unificada que conecte inventario,
logistica y atencién permite bajar hasta un 20 % el
CTS promedio y mejorar la satisfaccion del cliente.

El impuesto de las devoluciones. Las devoluciones
son el agujero negro del comercio digital. Detras de
cada paquete que regresa hay un costo logistico,
una pérdida de valor del producto y una fractura
en la confianza del consumidor. En moda, pueden
superar el 40 %; en electrénica, rondar el 15 %. En
mercados de bajo margen, cada devoluciéon es una
sentencia econdmica. No se trata solo de absorber
el costo, sino de redefinir la relacion con el cliente.
Las herramientas de realidad aumentada (AR), las
resefias verificadas, los algoritmos de prediccion
de talla y compatibilidad son defensas preventivas.
Cuando la devolucion es inevitable, la inteligencia
estd en la reutilizacion inteligente: outlet digital,
donacién o recomercializacion local. En la economia
circular del e-commerce, el producto devuelto se
transforma en reputacion.




5.

Riesgos sistémicos: el lado oscuro del boom.
Todo crecimiento masivo trae vulnerabilidades.
Tres destacan: fraude, privacidad y dependencia.
El fraude ya no es artesanal: hoy es algoritmico.
Redes automatizadas  prueban miles de
combinaciones de tarjeta y direccién por minuto.
El contraataque también debe ser algoritmico:
deteccidn temprana basada en IA, modelos
de comportamiento y cooperacion sectorial.

La privacidad, por su parte, se redefine en torno al
consentimiento. Quien no construya un ecosistema
de first-party data con gobernanza transparente
verd dispararse su CAC y diluir su ROAS. Sin datos
propios y limpios, la personalizacion es un espejismo.

El tercer riesgo —la dependencia de plataformas—
es estructural. La concentracibn en pocos
marketplaces genera vulnerabilidad: basta un
cambio de algoritmo o una nueva comisién para
desbalancear toda la ecuacion. La respuesta es la
estrategia multiplataforma soberana: presencia
en marketplaces, si, pero con un canal directo
fortalecido, datos interoperables y politica de acceso
seguro a la informacién del cliente.

Gobernanza y salud del ecosistema: IA como
columna vertebral. El comercio electronico dejo de
ser tactica; es gobernanza digital. La I1A-Unificada
actGacomosistemanervioso:integradatosdispersos,



detecta anomalias, predice comportamientos vy
automatiza decisiones. Un scorecard de salud
digital debe medirse semanalmente: CAC, payback,
LTV 12 meses, cost-to-serve p95, tasa de devolucion,
% de ventas soberanas, NPS logistico y margen neto
por cohorte. Las empresas mds avanzadas instalan
“rituales de A" sesiones breves de revision de KPIs con
decisiones automatizadas o semiautomatizadas.
Asi, el management deja de reaccionar y pasa a
anticipar.

7. Del boom al habito: la madurez del comercio
iberoamericano. EI boom fue el despertar; la
madurez serd la rutina consciente. Ya no se trata de
surfear la olg, sino de mantener el equilibrio sobre
la tabla. El comercio digital iberoamericano entra
en su etapa de gobernanza aumentada, donde la
IA, la colaboracion publico-privada y la educacion
del consumidor se convierten en pilares de
sostenibilidad. La verdadera ventaja no serd quién
venda mds, sino quién logre rentabilidad constante,
confianza estable y soberania de datos.

Quien domine sus unit economics dominard su destino.
El futuro del comercio electrénico no serd medido por
ventas récord, sino por negocios que sobrevivan a la
velocidad del cambio y sigan generando valor, dia tras
dia, decision tras decision.




Economia unitaria, devoluciones
y riesgos sistémicos: del volumen
a la salud del negocio

CAC/LTV por cohorte
4
— Organic Search

== Retall Media

= Extreme Discount

LYiLETV,

Medir por cohorte evita promedios
enganosos.

Devoluciones:
el impuesto oculto

2%
1 0_ 40% Privacidad
Meta: devoluciones
Objetivo e mitad del margen bruto

Cost-to-serve:
la trastienda que define el RL

Canal Modalidad
SKU A Ship-from-store v 4
ei’;\:leos Delivery X
BOPIS Click & Collect

Cost-to-serve visible por SKU
x canal x modalidad

Gobernanza con IA-Unificada

CAC Scorecard
Payback / i

trviem | (| —
Cost-to-- \ s |

serve p95 =

Scorecard unificado con datos de demanda,
catalogo y operacion.

Riesgos sistémicos:
fraude, privacidad
y dependencia

CAC vs. A

PRIV Privacidad

Contratos con SLA de acceso
y estrategia multiplataforma con soberania

Unificar datos de demanda,

catalogo y operacion;

predecir demanda, optimizar rutas

y verificar costos.

Meta:

devoluciones < mitad del margen bruto.

El boom fue la ola:
la gobernanza de la economia unitaria
es la tabla que nos mantiene de pie.

Infografia: Anatomia de la economia unitaria y la salud del negocio digital. Fuente: elaboraciéon propia
para la coleccidon Génesis de un Futuro Digital.



Riesgos regulatorios, de privacidad y de concentracion
de datos: A medida que el comercio electrénico se
vuelve mds grande e influye en la vida de las personas,
crecen también las miradas regulatorias sobre el sector.
En Europa y Estados Unidos ya se discuten y aplican
leyes antimonopolio dirigidas a grandes tecnolégicas,
regulaciones mds estrictas de privacidad de datos (como
GDPR, CCPA) y normas para marketplaces (por ejemplo,
responsabilidad en productos falsificados, proteccién al
consumidor online).

En Iberoamérica, es esperable que sigamos ese camino
regulatorio. Un riesgo es que ciertas empresas no se
adapten a tiempo y enfrenten sanciones o limitaciones
que impacten su operacion. Por ejemplo, nuevas leyes
de proteccion de datos personales podrian restringir el
uso de cookies o el tracking que alimenta mucho del
marketing digital actual, y obligar a cambios de estrategia
(ya estamos viendo el fin de las cookies de terceros y el
desafio que implica para la personalizacién).

Otro aspecto es la ciberseguridad: con el boom, los
ciberdelitos en ecommerce también aumentaron
(fraudes en pagos, robo de informacioén, etc.), lo que llevod
a mayores exigencias de cumplimiento de estdndares de
seguridad. Las empresas que no inviertan en robustecer
sus plataformas podrian sufrir brechas que daren la
confianza del usuario.

Ademds, la cuestién impositiva/regulatoria  puede
generar roces: algunos gobiernos buscan gravar mas
las ventas digitales o imponer obligaciones locales a



gigantes extranjeros. El riesgo es una fragmentacion del
mercado por regulaciones divergentes pais por pais, que
compliquen la escalabilidad regional.

En resumen, la concentracion de datos y poder en
el ecosistema digital es un punto bajo escrutinio.
Las plataformas deben actuar con responsabilidad,
garantizando transparencia en el uso de datos, dando
control al usuario sobre su privacidad, y comportdndose
de forma ética para evitar una reaccidn negativa que
conlleve regulaciones demasiado severas (o peor,
pérdida de confianza de los usuarios).

Enfrentar estos riesgos requerird madurez por parte de la
industria y diGlogo con autoridades y consumidores. La
historia de las burbujas tecnolégicas previas demuestra
que tras la euforia, siempre llega un momento de ajuste
a la realidad. Como ecosistema, es importante aprender
de errores pasados (recordando el “oscurantismo”
postburbuja puntocom de 2000-2002) para no repetirlos.

La sostenibilidad del crecimiento depende de corregir
desequilibrios a tiempo: ajustar inversiones a niveles
sanos, fomentar la competencia leal, innovar cuidando
la experiencia del usuario y autorregular las prdcticas en
materia de datos. Sélo asi evitaremos un estancamiento
o pérdida del terreno ganado.

En este sentido, la opinidn de lideres experimentados es
valiosa. Jorge Defeo mencionaba que (elideres Podcast
x25, 2024):



https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#jorge-defeo

“La integracion tecnolégica exitosa requiere
disciplina operativa, sensibilidad emocional y vision
estratégica, ademas de tecnologia”.

Jorge
Q Defeo

Esa disciplina y visidn serdn las que nos permitan navegar
riesgos: tener la precisiéon de no sobreinvertir donde no
hay retorno, la sensibilidad de entender las reacciones
de usuarios y partners para no saturarlos, y la visién
estratégica de largo plazo para construir un ecosistema
equilibrado y confiable. Los riesgos existen, pero con
consciencia y accion colectiva, pueden mitigarse para
seguir avanzando sin retrocesos graves.

Dashboards DORO + Playbooks PyME: del diagnéstico a
la accion operativa

El conocimiento pierde valor si no se transforma en
decision. Después del boom, el desafio no es generar mas
datos sino convertirlos en sistemas de accion. De esa
necesidad nace el enfoque DORO (demand, operations,
retail media, omnichannel): un tablero integral que
permite leer el pulso del negocio y activar respuestas en
tiempo real. Su légica es simple pero poderosa: cuatro
cuadrantes interdependientes que reflejan cémo fluye el
valor en el ecosistema digital.
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1. Demand: entender la intencién, no sélo la transaccion
El primer cuadrante mide el deseo antes de la compra.
Analiza tréfico, fuentes de adquisicion, conversioén, ticket
promedio y recurrencia. Pero su diferencial es la lectura
semdntica de la intencion: qué busca el cliente, en qué
etapadeljourneyestd,y como cambiasucomportamiento
frente a precios, tiempos de entrega o confianza. La IA-
unificada se convierte en sensor predictivo: detecta
microtendencias y activa automatizaciones —desde
ajustes de pauta hasta cambios en la presentacién del
surtido—.

2. Operations: rentabilidad como ciencia de precision
El segundo cuadrante revelalaanatomiadelmargen.Mide
cost-to-serve, productividad, cumplimiento logistico y
satisfaccion (OTIF y NPS). Permite identificar fricciones que
erosionan valor —sobrecostos, devoluciones, entregas
fallidas— y vincularlas con decisiones de inventario o
pricing. Una pyme que domina su tablero operativo
puede ajustar sus mdargenes por contribucion y competir
con jugadores mds grandes sin necesidad de volumen,
sélo con precision.

3. Retail media: monetizar atencion y datos propios
El tercer cuadrante convierte la audiencia en activo
financiero. Mide alcance, ROAS incremental y calidad
de la data consentida. La clave no es vender banners
sino aprender de cada impresion: qué contenido inspira
compra, qué formatos impulsan conversién y cudnto
del trafico se reinvierte en branding. Un retail media
maduro se integra al flujo de caja: cada peso invertido
en awareness genera retorno en margen, no slo en clicks.



4. Omnichannel: la sincronizacion como ventaja
competitiva. El Gltimo cuadrante une lo fisico y lo
digital. Evalia ventas cruzadas por canal, pickup rate,
BOPIS y consistencia de precios y stock. Su objetivo es la
experiencia sin friccidon: que el cliente elija como y dénde
interactuar sin percibir limites. La madurez omnicanal no
es tener mds canales sino orquestarlos con inteligencia:
usar cada punto de contacto como nodo de datos que
mejora la proxima decision.

Playbooks pyme: del tablero a la practica
El complemento natural del DORO son los playbooks
PYME-on-ramp: guias que transforman los insights del
tablero en pasos concretos. Tres niveles:

1. WhatsApp > marketplace: aprender a operar en
entorno colaborativo, con métricas bdsicas (CAC,
tiempo de respuesta, tasa de recompra).

2. Marketplace > D2C: fortalecer identidad de marca,
construir first-party data y gestionar CRM omnicanal.

3. D2C > Colaboraciéon Inteligente: integrar retail
mediaq, logistica compartida y analitica predictiva.

Cada playbook propone experimentos controlados —
ajuste de surtido, test A/B de precios, campanas de
retencidn— y mide resultados en un ciclo de aprendizaje
iterativo. La pyme se convierte asi en laboratorio, no en
espectadora.




El impacto sistémico

El modelo DORO vy los playbooks pyme son dos caras del
mismo impulso: democratizar la inteligencia operativa.
Donde antes habiaintuicién ahorahay cienciade decision.
Donde antes se media trafico ahora se orquesta margen.
Son la traduccidn prdctica del principio que atraviesa
toda la saga Génesis: “la madurez del ecosistema no se
mide por su tamano, sino por su capacidad de aprender
mas rapido que el cambio”.




éQué viene después del boom?

Tras la etapa de hipercrecimiento y posterior
estabilizacién, el comercio electrénico en Iberoamérica
entra ahora en una nueva fase evolutiva. Muchos se
preguntan ¢qué sigue? ¢Cudles serdn las préximas
innovaciones y prioridades en la agenda del sector
de aqui en adelante? Lejos de quedarse estdtico, el
comercio digital continGa transformdndose, aunque
ya no se trata de crecer por crecer, sino —como varios
analistas coinciden— de pasar de la “hiperexpansidon” al
refinamiento. Veamos las tendencias y horizontes que
asoman post-boom:

Enfoque en rentabilidad, eficiencia y retencion: Si los
altimos anos fueron de sumar millones de usuarios nuevos,
los préximos se centrardn en rentabilizar y fidelizar a esos
usuarios. Muchas empresas estGn cambiando el norte de
sus KPIs: de crecimiento bruto en GMV o usuarios hacia
métricas de unit economics saludables (contribucién
marginal positiva, lifetime value del cliente, etc.). Esto
implica optimizar operaciones para eliminar ineficiencias.

Veremos consolidaciones y salidas de competidores que
no alcanzaron escala suficiente. También continuard la
optimizacion logistica para reducir costos de entregaq,
posiblemente mediante mayor automatizaciéon, rutas
mdads inteligentes e inversiones en flotas propias o mas
cercanas (drones, vehiculos eléctricos auténomos en el
futuro). El foco en retencién traerd programas de lealtad
mas sofisticados (al estilo suscripciones Prime, cashback
en billeteras, beneficios omnicanal). La experiencia de



usuario serd el campo de batalla: se invertird en mejorar
la usabilidad de sitios y apps, tiempos de carga y en
postventa de calidad para evitar la pérdida de clientes.

En resumen, la fase post-boom buscard consolidar
clientes frecuentes mdas que consumidores ocasionales.
Los analistas hablan de “crecimiento sostenible” un
crecimiento mads lento quizds, pero mds seguro Yy
rentable. En Iberoamérica, algunos mercados llegaron a
una meseta después del gran salto, por lo que ahora la
competicion se dard por quién brinda mejor servicio al
mejor costo, mds que por simplemente quién capta mas
usuarios nuevos (muchos de los cuales ya estdn online).

Nuevas tecnologias: inteligencia artificial,
automatizacion avanzada y Web3. Tecnolégicamente, el
futuro del ecommerce estard marcado por la inteligencia
artificial (JA) en mditiples frentes. La irrupcién de la 1A
generativa (como ChatGPT, DALL-E y similares) ya estd
empezando a influir en como se crean contenidos de
producto, atencidn al cliente automatizada mediante chatbots
conversacionales mas naturales, e incluso en la generacion
de campanfnas de marketing personalizadas a gran escala.

La IA también potenciard la hiperpersonalizacion: tiendas
online que mostrardn un escaparate distinto a cada
usudario segun sus gustos, tras predecir necesidades con
gran precisidn. Segdn un reporte de Statista, se espera
que el mercado de IA aplicada al comercio electrénico
crezca de 8.600 millones de dblares en 2025 a mds de
17.000 millones en 2030 (ya hoy mas de un tercio de las
empresas B2B en EE.UU. ha implementado IA en alguna




parte de sus operaciones).“°

La automatizacion avanzada continuard en logistica
(almocenes robotizados, vehiculos autbnomos de
reparto) y en gestion de inventarios mediante IoT y edge
computing para responder en tiempo real a cambios
en demanda.

Otra tendencia tecnoldégica a observar es la posible
integraciéon de conceptos de Web3 en el comercio:
esto incluye el uso de blockchain para trazabilidad de
productos, criptomonedas o monedas digitales de
banco central como métodos de pago, y experiencias de
propiedad digital (NFTs) ligadas a compras fisicas. Si bien
el furor especulativo de las criptos bajo, la infraestructura
blockchain sigue desarrolldndose y puede ofrecer
soluciones en e-commerce (por ejemplo, certificados de
autenticidad de productos digitales de lujo, o programas
de lealtad basados en tokens intercambiables).

En cuanto al metaverso —muy hypeado en 2021-
sufrid6 un enfriamiento, pero no estd descartado
que en algunos afos resurja en forma de comercio
inmersivo a través de realidad aumentada/virtual.
Grandes marcas siguen experimentando con tiendas
virtuales 3D o probadores de realidad aumentada que
combinan lo ladico con la compra. En 2025 quizd adn
esté verde, pero a 5-10 anos, la convergencia de AR/VR
con ecommerce (lo que podria llamarse v-commerce)
podria ser parte de la “nueva normalidad” también.
En palabras del experto Sergio Candelo,'* aunque las
nuevas tecnologias generan vértigo:



https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#sergio-candelo
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“Lo que viene es un mundo increible y esperanzador,
con un montén de posibilidades gracias a la IA”.
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La diferencia estard en la velocidad de adopcion, pero
los lideres son optimistas en que estas tecnologias hardn
al ecommerce mas creativo, eficiente y expansivo que
nunca.

Sostenibilidad y comercio consciente: Otra tendencia
post-boomeslacrecienterelevanciadelasustentabilidad
en el comercio digital. Consumidores, especialmente los
mds jovenes, demandan prdacticas mds ecolbgicas vy
socialmente responsables. Esto se refleja en varias dreas:
embalajes ecologicos (reducir pldsticos, empaques
reciclables), logistica verde (optimizar rutas para emitir
menos CO2, incorporacion de vehiculos eléctricos en
entregas) y opciones de consumo consciente (por
ejemplo, marketplaces de productos reacondicionados o
de segunda mano en auge).

También hay mds atencion a la huella de carbono de
las compras online versus fisicas —un debate complejo,
donde estudios tratan de determinar qué modalidad
es mas eco-friendly bajo distintas condiciones. Muchas
empresas estdn empezando a medir y reportar el
impacto ambiental de sus operaciones ecommerce.
Algunas ofrecen al cliente la opcién de entrega “eco” (mds
lenta pero agrupada) o de compensacioén de carbono.


https://open.spotify.com/episode/7sod3FjuhQDKLor3XH6UJ2?si=ec6171be34f64585
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La sostenibilidad serd un factor competitivo: las marcas
con credenciales verdes podrian preferirse, e incluso
puede haber regulaciones que obliguen a la logistica
urbana de dltima milla a ser de bajas emisiones en ciertas
ciudades. Por otro lado, el boom también trajo problemas
como el aumento de residuos (por ejemplo embalajes
de cartoén) y devoluciones que generan desperdicio. El
proximo paso serd abordar estos desafios coninnovacion:
embalajes reutilizables, mejorar las descripciones para
reducir devoluciones, etc.

Lo economia circular y el comercio electrénico
pueden complementarse —piénsese en plataformas de
recommerce, alquiler online de bienes, reparacién- vy
es muy posible que este segmento crezca, impulsado
por consumidores mas conscientes después de la
pandemia. En sintesis, el futuro del ecommerce deberd
alinearse con objetivos de desarrollo sostenible, no sélo
por responsabilidad ética sino porque el propio mercado
lo ird exigiendo.

Social commerce y comercio conversacional: Las
fronteras entre redes sociales, mensajeria y comercio
seguirdndifumindndose. Elfenbmeno del socialcommerce
(comprar directamente a través de redes como Instagram,
TikTok, Facebook) se afianzé durante el boom y promete
ser un pilar del futuro. Plataformas como TikTok ya lanzaron
funciones detiendaintegradas; Instagram lleva tiempo con
tags de producto clickeables; WhatsApp Business permite
catdlogos y pagos en algunos paises. En Iberoamérica,
donde la penetracién de redes y mensajeria es altisima, el
comercio conversacional tiene un potencial enorme.



Muchos consumidores se sienten mds cdédmodos
interactuando por chat con un vendedor que navegando
una pdgina web fria. De hecho, en paises como
Colombia o México, ya es comun iniciar la compra en
linea y concretarla via WhatsApp, coordinando detalles
con el vendedor. Ariel Leiro, especialista del ecosistema,
resaltd que la proxima etapa implica aprovechar estos
canales conversacionales para brindar una experiencia
md&s humana dentro de lo digital (por ejemplo, chatbots
inteligentes que actlen casi como asesores de venta
personalizados, atendiendo mdltiples clientes a la vez
con la calidez de un vendedor humano) (eLideres Podcast
x25, 2024).

También veremos el auge del live shopping: ventas
en vivo por streaming con anfitriones influyentes, una
tendencia que arrasd en China y de a poco gana terreno
localmente. El desafio serd adaptar esas dindmicas a
los hdbitos locales: generar confianza y entretenimiento
a la vez. En resumen, el ecommerce del futuro cercano
serd cada vez mdas interactivo, social e inmediato,
encontrando al cliente en los espacios donde pasa su
tiempo (feed de redes, chats, videos) en lugar de esperar
que venga a la tienda online tradicional.

Auge del commerce-as-a-service y soluciones plug &
play para pymes: Otra tendencia que se vislumbra es la
proliferacién de plataformas comercio-como-servicio,
es decir, soluciones integrales que permiten a cualquier
negocio sumarse al ecommerce de forma facil. Si bien
esto ya existig, en la nueva etapa veremos ofertas aln mds
plug & play. Por ejemplo, integracion de logistica + pagos +



tienda en una sola suscripcidn, microservicios modulares
para anadir capacidades de comercio a cualquier sitio o
app, Y herramientas de bajo coédigo para personalizar.

Grandes jugadores est@n abriendo sus infraestructuras:
Amazon Web Services ofrece APIs de su tecnologia
logistica, Mercado Libre podria ofrecer su red de envios
como servicio a terceros, etc. Esto significa que incluso
negocios muy pequenos o emprendimientos emergentes
podrdn “enchufarse” al ecosistema digital sin invertir
fortunas, aprovechando la escala de los grandes.

En Latinoamérica, VTEX ha impulsado un modelo de
ecosistema colaborativoenesalineaq,y startupsdefi ntech/
logistica ofrecen SDKs sencillos para habilitar cobros en
linea o envios con pocos clics. El horizonte es un paisaje
democratizado donde el ecommerce esté al alcance de
cualquiera con una buena ideqg, con una disminucion de
las barreras técnicas. Claro que esto podria aumentar la
competencia (mds actores adn), pero a la vez enriquecer
el ecosistema con mdas propuestas de nicho. Al final del
dia, quien gana es el consumidor con mds opciones.
La visidbn de commerce everywhere (comercio en todas
partes) se acerca: podremos comprar desde el chat,
desde la TV inteligente, desde el auto conectado, etc,,
y habrd soluciones llave en mano para que cualquier
producto/servicio sea vendible en esos canales.

En sintesis, tras el boom no viene una quietud sino una
etapa de refinamiento y nuevas oportunidades. Como
reflexiona Santiago Pinto Escalier, experto y entrevistado
en este libro:
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“La apertura de plataformas y ecosistemas genero
un impacto profundo que dispard la innovacién,
abrié las puertas a la creatividad humana y dio
lugar a empresas que hoy dominan mercados
enteros sin ser duefnas de activos fisicos, como
Uber o Facebook lo hicieron en su rubro”.

Santiago
Pinto Escalier

Del mismo modo, en el comercio digital, las préximas
grandes historias posiblemente vendrdn de modelos
innovadores que rompan esquemas; tal vez una startup
latinoamericana creando la préxima superapp de
comercio conversacional, o una cooperativa regional de
tiendas que lanza un marketplace sostenible. El terreno
esta fértil. El boom fue el inicio de algo, no el final. Ahora
que la infraestructura, la financiacion y —sobre todo- la
mentalidad del consumidor acompanan, el verdadero
limite es la imaginacién de los emprendedores y
empresas para aprovecharlo.
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Reflexiones de expertos
del ecosistema digital

En este apartado reunimos testimonios y reflexiones de
algunos de los lideres y pioneros del ecosistema digital
iberoamericano, quienes han vivido en primera persona
la evolucién del comercio electronico en estas décadas y
compadrtieron sus visiones a futuro. Sus voces ofrecen una
perspectiva rica, combinando el andlisis racional con la
experiencia prdctica y, en muchos casos, con la pasién
de quienes han sido protagonistas de la transformacién
digital en la regién.

Jorge Defeo - Associate Founder de Red Clover
(Argentina): enfatiza la dimensién humana detrds de la
transformacion tecnoldgica. En su entrevista, destacé que
implementar plataformas de ecommerce, |A o cualquier
herramienta exponencial no sirve de nada sin una cultura
organizacional acorde. “La tecnologia no te salva si no
tenés procesos, cultura y gente que la entienda”, afirma.

Su metdforaimplica que la experiencia del cliente depende
de que cada parte funcione como un equipo de Férmula
I. con coordinacion, entrenamiento y cero fricciones.
Para Defeo, tras el boom, muchas empresas tuvieron
que aprender esto a las malas: no bastaba con montar
un sitio web, habia que reingenierizar procesos internos y
capacitar personas para operar en digital con excelencia.

Su reflexion nos llama a seguir invirtiendo en talento
y cultura digital, pues los préximos avances (IA,




automatizacién profunda) requerirdn todavia mds
adaptacién humana. Defeo también agrega una
nota emocional: dice que valores como consistencia,
velocidad y precision deben vivirse en cada engranaje
de la empresaq, y eso es un esfuerzo diario de la gente, no
sélo de las maquinas.

Germdn Quiroga — Cofundador de Todito y ex-CEO de
Walmart.com (Brasil/México): con su amplia experiencia
regional, propone una Vvisidbn estratégica sobre la
evolucién del ecosistema. El describe olas o “tsunamis”
del ecommerce, y en particular, un “tercer tsunami”
reciente relacionado con convertir el comercio en algo
unificado y colaborativo, mas pragmatico que la vision
romdntica inicial.

Explica que antes la competencia era retailer vs retailer,
todos con reglas parecidas; pero hoy el campo se
amplié con jugadores como Amazon compitiendo en
mdltiples frentes: cloud, datos, publicidad, logistica.
Entonces, advierte, quien quiera sobrevivir debe pensar
en ecosistemas y en diversificacién de ingresos.

“El dato en si no vale nada si no se trata (..) Los datos
hay que refinarlos para monetizar esa riqueza”, senalq,
comparando los datos con el huevo petrdleo. Esto enlaza
con la tendencia de retail media: hay que extraer valor de
los datos; si no, se pierden oportunidades.

La reflexibn de Quiroga subrayala necesidad de una visién
holistica en las empresas de comercio electrénico: no es
s6lo vender un producto; es construir un modelo alrededor




del cliente donde se puedan generar ingresos por
servicios anadidos, y donde la frontera entre sectores se
difumina. También enfatiza la colaboracion estratégica:
integrar proveedores, compartir datos e infraestructura
con aliados, etc., como clave para prosperar en la nueva
normalidad. Su mirada es optimista pero exigente:
el desafio ya no es fisico vs digital, sino articular una
propuesta de valor unificada, rentable y colaborativa.

Juan Martin de la Serna - Presidente de Mercado Libre
Argentina: vivid de cerca tanto el origen de Mercado
Libre en 1999 como su explosion en 2020. Resalta como la
pandemia fue un parteaguas: “en un ario, ecommerce y
pagos crecieron cuatro o cinco aros”, lo cual “maduré el
negocio rapido a una escala para la que hace unos anos
no hubiéramos estado preparados”. El subraya el mérito de
haber sorteado obstdculos de 2020 (cuarentenas, logistica
colapsada) y convertirlos en palanca de crecimiento.
“El ecommerce se volvié esencial”, dice, y eso impulsd
innovaciones apresuradas pero efectivas (por ejemplo,
Mercado Libre sumé 8000 pymes a su red de fulfillment en
semanas, lo que les permitié seguir vendiendo).*2

Su reflexidon hacia adelante es la importancia de la
logistica de Gltima milla y la inversion constante para
mejorarla: en Argenting, alcanzaron un 76% de entregas
<48h (El Economista, 2021), y él considera que ese estandar
debe seguir subiendo (Mmads entregas same-day, etc.).

También ha mencionado en otras conversaciones la
necesidad de marcos regulatorios modernos, que
acompanen la economia digital sin ahogarla. De la Serna



se declara “optimista” sobre la economia y la tecnologia,
confiando en que la disrupcién vivida posiciond al
ecosistema para contribuir a la recuperacién econémica
postcrisis. Su testimonio personificalaresiliencia: Mercado
Libre “brilld a pesar de los obstdculos de 2020“ en sus
palabras, y hoy sus planes ambiciosos incluyen seguir
creciendo regionalmente en nuevas verticales (seguros,
inversiones), aprovechando la base digital creada.

Ezequiel Glinsky — Gerente General de Customer Success
LATAM de Microsoft: aporta una perspectiva tecnologica
futurista. El recalca que la adopcién de herramientas
exponenciales se estd democratizando. Menciona
gue con IA y plataformas low-code/no-code, cualquier
empleado puede convertirse en creador: “que la forma
de hacer una aplicacién no sea sentarse a programar
sino entrenar un agente”.

Segun Glinsky, Iberoamérica tiene la oportunidad de
saltar etapas apoydndose en estas nuevas capacidades,
sin depender de escuadrones de programadores
tradicionales que quizds escasean. Destaca que esto
acelerard la innovacidén, llevando la transformacion
digital a todas las @reas, no sélo a Tl.

Su vision de futuro incluye empresas mucho mdas dgiles,
resolviendo necesidades en horas en lugar de meses,
gracias a la combinacion de IA accesible y empleados
empoderados. Esta reflexion es muy relevante post-boom,
porque una queja frecuente de empresas durante la
pandemia fue la falta de desarrolladores o de velocidad
de Tl para tantas iniciativas simultGneas; con low-code y




IA integrada, ese cuello podria aliviarse.

Glinsky también ve un rol fuerte de la nube y los datos:
la competitividad vendrd de usar big data + loT para una
logistica predictiva, experiencias hiperpersonalizadas,
etc. (como se logré en algunos lideres durante el boom).
En sintesis, nos invita a pensar en un comercio electrénico
mdas inteligente y abierto, donde la innovacion brota de
cualquier rincodn de la organizacion con las herramientas
adecuadas.

Marcelo Galperin — Cofundador de Mercado Libre y
VirtualSeller: Galperin, uno de los pioneros originales, aporta
una perspectiva histérica. El recuerda cémo Mercado
Libre surgié en el boom puntocom y fue “un momento
bisagra” que masifico la idea de comercio electronico en
Latinoamérica, aunque al principio faltara masa critica.
Destaca que tuvieron “la vision clara” de hacia dénde iba el
futuro desde entonces, y que sobre esa base se construyd
la infraestructura y el ecosistema actual.

Hacia el presente, Galperin sefala que Mercado Libre
triunfé no sdlo por ser primera, sino por “haber entendido
mejor que nadie los desafios del ecommerce en la
region y respondido con soluciones innovadoras en los
momentos adecuados”. Entre esas soluciones menciona
Mercado Envios, Mercado Pago, Mercado Crédito,
Mercado Ads, integrados antes que otros siquiera
consideraran esos modelos.

Para él, la clave fue siempre anticiparse: crear lo que el
mercado iba a necesitar (logistica eficiente, pagos en




monedallocal, financiamiento alcomprador,herramientas
de marketing) antes de que la competencia lo hiciera.

Galperinreflexiona que los marketplacesylacomputacion
en la nube trajeron dos grandes cosas: “compartir datos
en tiempo real y la ubicuidad del dato y las personas en
la organizacién”, lo que hizo posible empresas virtuales
mads eficientes. Esto “transformé la gestion profesional
del comercio electrénico, optimizando preventa, venta y
postventa”, afirma.

Su mirada hacia el futuro es que el comercio
unificado y basado en datos seguird profundizdndose,
independientemente del canal. “Ya no importa si
compra en tienda fisica, ecommerce, social commerce
o WhatsApp. Todo debe estar conectado”, como bien
sintetizo otro experto, Fabrizio Cascianelli. Galperin coincide
con esa vision de integracién total centrada en el cliente.
En palabras simples, nos recuerda que el éxito viene de
juntar las piezas —tecnologia, logistica, pagos, personas—
en un engranaje coherente y siempre innovando.

Lorena Amarante — Cofundadora de CACE y exDespegar:
aporta la memoria de los comienzos y codmo se superaron
obstdculos culturales. Recuerda los afnos oscuros donde
“no habia volumen ni confianza, el canal online era caro”.
Ella destaca el rol de la educacion del mercado: iniciativas
como los eventos CyberMonday, Hot Sale, campanas de
marketing digital, que “terminaron siendo fundamentales
para institucionalizar el canal online y cambiar la
percepcion del consumidor”, algo que en retrospectiva
hubiera hecho antes de haber sabido el impacto.



Su reflexidn es que nada de esto fue suerte sino trabajo
de ecosistema: las cdmaras, los pioneros y las empresas
colaboraron para generar confianza (por ejemplo,
garantizando entregas, politicas claras de devolucion,
campanas de difusion). Hoy, dice, ese esfuerzo rinde
frutos con un consumidor ya acostumbrado y un canal
legitimado como parte del mainstream.

Amarante también enfatiza el mindset detrds de los que
iniciaron este camino: mucha pasién y conviccién cuando
pocos creian. “Si hubiéramos sabido el impacto [de los
eventos de conveniencial, lo habriamos hecho antes (...)
Eran ideas locas que resultaron fundamentales”, admite.
Esto deja como ensefanza a las nuevas generaciones
que hay que atreverse a probar iniciativas diferentes para
romper inercias. En el futuro, Lorena sugiere mantener
ese espiritu inquieto: el comercio electronico seguird
cambiando (viene la IA, nuevas plataformas) y requerird
que los lideres de hoy tengan la misma mentalidad
abierta que tuvieron los pioneros para adoptar [o nuevo.

FranciscodelaRoza - Gerente General de Supermercados
Peruanos: Desde el sector retail alimenticio, Francisco
aporta la perspectiva de un rubro que se digitalizd a
marchasforzadas.Elhacomentadoquelaomnicanalidad
en supermercados fue crucial para atender la explosién
de pedidos en pandemia, y que la clave del éxito fue
“entender las tendencias globales y adaptarlas al
mercado local”. Por ejemplo, inspirarse en el modelo de
pick-up y entrega de Walmart EE.UU. pero adecuarlo
a Lima y otras ciudades del Perd, con su geografia y
comportamiento especifico.



De la Roza observd que el consumidor peruano adoptd
rdpidamente la compra online de alimentos cuando se
le garantizé confiabilidad; sin embargo, también vio que
tras la pandemia, muchos clientes apreciaron volver a
la tienda fisica por la experiencia tdctil. Por eso, su foco
ahora es un modelo hibrido: mejorar la experiencia en
tienda apoydandose en digital (apps para lista de compras,
escaneo de productos, promociones personalizadas), d
la vez que seguir creciendo en ecommerce puro.

Su frase: “El nUmero de pedidos crecié exponencialmente,
alcanzando en meses lo proyectado para cuatro arios”
es un recordatorio de cudn inesperado fue el boom
incluso para altos ejecutivos (elideres Podcast X25, 2024).
Francisco advierte que la logistica dltima milla fue y sigue
siendo el mayor desafio en supermercados —no es trivial
repartir miles de pedidos de comestibles manteniendo
la cadena de frio y los costos bajo control-. Por lo tanto,
espera ver innovaciones en esta area (desde almacenes
urbanos automatizados hasta alianzas con startups
especializadas en reparto de frescos).

Su reflexion final es optimista: el sector de supermercados
dificilmente vuelva atrds; la tarea es perfeccionar el
servicio para hacerlo rentable y satisfactorio, integrando
canales. La “nueva normalidad” para él es un cliente que
tal vez hace la compra grande del mes online, pero sigue
yendo a la tienda por frescos o por gusto, y la empresa
debe atenderlo con excelencia en ambos casos.

Christian Finkelstein — Experto en comercio unificado:
Con experiencia en retail argentino, reflexiona sobre



la importancia de la cadena de suministro y entrega
rapida en la etapa posboom. Segln Finkelstein, uno
de los mayores diferenciadores ser@ lograr envios en
el mismo dia (same-day) a gran escala. Sefiala que
durante el boom, muchos retailers alcanzaron entregas
48h, pero la proxima expectativa del cliente urbano serd
recibir sus pedidos el mismo dia o incluso en horas. Para
ello, dice, se requieren alianzas publico-privadas (por
ejemplo, lockers en el transporte pUblico), mejoras en
infraestructura y sobre todo un buen uso de datos para
preposicionar inventario cerca de la demanda.

Christian también cree que la economia colaborativa
jugard un rol: ver mds esquemas de reparto tipo Uber
(crowdsourcing de entregas) o redes de tiendas de barrio
funcionando como puntos de entrega. Su visiébn es que
la uberizaciéon del ecommerce podria reducir costos y
tiempos, pero hay que mantener estndar de calidad.

Finkelstein enfatiza mucho la experiencia de cliente:
opina que la batalla ya no es por quién tiene la mejor web
sino por quién entrega una experiencia integral superior,
considerando desde la navegacion hasta la entrega y el
servicio postventa. Para él, empresas que histéricamente
descuidaron el servicio al cliente tuvieron que ponerse
las pilas al ver que en redes sociales una queja viral
puede causar gran dano. Entonces, predica volver a los
fundamentos: “tratar al cliente como quisiéramos que
nos traten a nosotros”, apoydndose en las herramientas
digitales pero con filosofia customer-centric. Sus palabras
nos recuerdan que tecnologia sin empatia no fideliza.



Ariel Leiro — Especialista en comercio digital (Argentina):
Ariel reflexiona sobre la transformacion cultural de las
organizaciones. Sefala que muchas companias que
sobrevivieron al boom lo hicieron porque lograron que
toda la organizacion “se pusiera la camiseta digital” en
2020. En sus propias palabras, “el 19 de marzo de 2020,
nos reunimos y dijimos: esto va a cambiar drasticamente,
todos nos vamos a tener que transformar en online”, frase
que atribuye a la reaccién de muchos equipos de retail al
inicio de la cuarentena.

Leiro destaca ese momento como un punto de inflexién
mental: no hubo tiempo para dudas ni gradualismos, la
anica alternativa era abrazar lo digital completamente.
Cree que esa mentalidad de urgencia debe sostenerse
ahora, aunque la urgencia inmediata pasd, porque
el mundo sigue cambiando rdpido. También enfatiza
la importancia de formacion continua: muchas
empresas se dieron cuenta de que tenian déficit de
habilidades digitales en sus filas y salieron a capacitar
aceleradamente o contratar talento. Hacia adelante,
Ariel sugiere implementar programas permanentes
de upskilling en temas de comercio electrénico, datos,
marketing digital, etc., para no quedarse atrds.

Otrareflexién suya es sobre la cooperacionenlaindustria:
él, que ha participado en cdmaras sectoriales, comenta
que el ecosistema argentino (y regional) demostrd
fortaleza al compartir buenas prdacticas y datos durante
la pandemia para que todos pudieran mejorar (por
ejemplo, reportes de CACE sobre evolucidon de ventas
semanales, que ayudaron a dimensionar la demanda).




Insta a continuar con ese espiritu colaborativo: la
competencia sana combinada con colaboracién cuando
se trata de desarrollar el mercado. Esto es especialmente
valioso para incluir a pymes y emprendedores que recién
comienzan.

Estas reflexiones cruzadas de expertos nos dibujan un
panorama rico: reconocen cudnto se avanzd (“somos
afortunados de vivir este recorrido de 25 arios y seguir
vigentes”, dijo uno), pero también cudnto falta por construir
y afinar. Hay un consenso en que el boom consolidé un
nuevo paradigma del cual no se vuelve atras —lo digital
integrdndose con todo-, pero que ahora el desafio es
perfeccionar ese paradigma: hacerlo mas humano, mas
rentable, mds seguro, mds inmediato.

Cada uno, desde su optica (tecnolégicq, de negocios,
histérica), converge en la idea de que esto es un proceso
vivo. Como dijo Verdnica Pinazo en su entrevista, “la
transformacién digital no tiene punto final, es un camino
que se construye dia a dia, con avances, retrocesos,
aprendizajes y nuevas preguntas”. Las voces de estos
lideres nos inspiran a seguir con actitud de aprendizaje
continuo y adaptacidon permanente.







Conclusiones
finales

Al hacer un balance general de lo ocurrido en los Ultimos
25 anos -y en especial del momento cuspide del boom
reciente—, podemos apreciar cuanto se ha avanzado en
el camino del comercio electronico en Iberoamérica. De
ser un fendmeno incipiente, casi experimental a fines de
los 90, el comercio digital pasé a ser columna vertebral
del consumo y los nhegocios en la regidn en 2025.

cCuanto se avanzo en 25 afos? Muchisimo. En términos
numéricos, pasamos de unos pocos miles de usuarios
conectados y desconfiados de comprar algo en lineq, a
mas de 300 millones de compradores digitales en América
Latina (estimados a 2025) y un mercado de cientos de
miles de millones de ddlares en ventas anuales. Pero mas
alld de los nimeros,el cambio fue cultural y estructural. El
consumidor se transformé: hoy es mdsinformado, autbnomo
y exigente, esperando inmediatez y personalizacion.

La industria se transform&: surgieron nuevas categorias
de empresas (marketplaces, fintechs, integradores
logisticos, startups de Gltima millg, etc.) y las tradicionales
se reinventaron integrando tecnologia por todas partes. El




ecosistema en su conjunto se robustecid: existen cdmaras
de comercio electrénico en casi todos los paises, eventos
masivos que impulsan el sector cada ano, carreras
universitarias enfocadas en negocios digitales, y un flujo
constante de innovacion desde incubadoras y polos
tecnoldgicos regionales.

El ecosistema digital genera un impacto positivo en la
economia de nuestros paises y hace que lberoamérica
sea referente global en digital commerce. Esto puede sonar
ambicioso, pero cada vez es mas cierto: la region ha dado
casos de éxito admirados globalmente (Mercado Libre,
VTEX, Rappi, entre otros) y es terreno fértil para nuevas ideas.

éQué transformaciones perduraron post boomy cudles
retrocedieron? Claramente, perduraron la ampliacion
de la base de usuarios y su cambio de hdbitos: eso es un
activo irreversible. Pervivi6 la infraestructura desplegada
(centros logisticos, redes de distribucion, pasarelas de
pago mejoradas), que ahora seguird usdndose con
mayor eficiencia. Se consolidaron también ciertos players
hegemaébnicos como referentes.

En contrapartida, algunas iniciativas efimeras del boom si
retrocedieron: por ejemplo, empresas de quick commerce
de supermercado que surgieron con mucha publicidad
en 2020 pero no encontraron modelo rentable cerraron
o fueron adquiridas en 2022, mientras queda sdlo un par.

Hubo también ajustes en el comportamiento: usuarios
que en la pandemia hacian todo online han vuelto a




un balance omnicanal (ej.: teletrabajo al 100% bajé, la
gente volvidé algo a oficinas y, por ende, a tiendas fisicas
en trayectos). Sin embargo, incluso esos retrocesos
parciales no regresaron la situacion al punto de origen
sino a un punto intermedio mds avanzado que el de 2019.
En resumen, la mayor parte de las transformaciones
duraderas es la que involucra adopcion tecnoldgica
y cultural (que no se desaprende); mientras que los
repliegues se dieron en algunas companias individuales
o0 comportamientos coyunturales extremos.

Aprendizajes clave del camino: A lo largo de este
libro destacamos varios. En resumen: la importancia
de la resiliencia y adaptacién (las crisis pueden traer
oportunidades a quienes actdan répido), el valor de
poner siempre al cliente en el centro (tecnologia por si
sola no basta, es un medio para satisfacer al cliente),
la necesidad de colaboracién sectorial (el ecosistema
avanza mds cuando sus miembros cooperan en
estandares, educaciéon del mercado, etc.) y la virtud de
la innovacién constante (lo Gnico permanente es el
cambio, y en digital, esto se amplifica).

También aprendimos que no hay atajos magicos:
construir confianza lleva tiempo y esfuerzos coordinados
—lograr que millones de personas confien en pagar online
y recibir su producto fue resultado de anos de mejorar
procesos de pago seguro, logistica y atencidon-. Perdido
el miedo, ahora mantener la confianza requerird ética y
responsabilidad continuas.




Otro aprendizaje es sobre la inclusion: el ecommerce
abrié puertas a poblaciones antes desatendidas (por
geografia, por discapacidad, por falta de tiempo).
Debemos asegurar que siga siendo una fuerza
democratizadora y no excluyente. Por eso, los préximos
pasos incluyen hacer el comercio digital accesible para
adultos mayores menos tecnolbégicos, para personas
con discapacidades (sitios accesibles), para poblaciones
rurales (llevar conectividad y logistica a todos lados). El
boom mostrd el potencial democratizador; el posboom
debe concretarlo para todos.

éQué falta por construir? En términos de desafios: falta
lograr una mayor integraciéon regional en comercio
electronico -todavia tenemos mercados bastante
fragmentados por pais, aduanas complejas, poca
logistica transfronteriza fluida dentro de Iberoamérica-.
Un sueno seria un mercado digital latinoamericano mas
unificado, que permita a un emprendedor en Perd vender
fadcilmente a clientes en Colombia o Espafia, por ejemplo.

Falta también continuar mejorando la Gltima milla en
términos de costo y alcance (¢podremos algun dia
entregar eficientemente en zonas rurales remotas?
¢Abaratar envios al punto de que compitan con ir a la
tienda en la esquina?).

Otro frente es la educacion digital masiva: si bien los
usuarios se adaptaron, la fuerza laboral necesita seguir
formdndose. Las universidades y gobiernos deben apoyar
la creacién de talento para las nuevas demandas (desde
cientificos de datos hasta analistas de ecommerce,




pasando por técnicos en logistica 4.0). Asimismo, estd la
agenda de sustentabilidad antes mencionada: queda
trabajo por hacer para que el crecimiento delecommerce
no esté renido con los objetivos ambientales.

Finalmente, hay un aspecto de innovacién local: mucho
de lo implementado en la regidén vino importado de
modelos de EE.UU., Europa o Asia. lberoamérica aun estd en
deuda de generar mds innovaciones propias adaptadas
a sus realidades (por ejemplo, soluciones fintech para
poblaciones no bancarizadas, métodos de entrega para
barrios de dificil acceso, etc.). Potencial hay de sobra, como
demuestran las startups que ya surgieron; falta escalar
esas soluciones y que permeen mdas ampliamente.

Proyecciona5-10afos: Mirando haciala proximadécada,
se vislumbra un comercio electronico mas inteligente,
omnipresente y conectado. La inteligencia artificial
pasard de ser una novedad a ser el motor invisible de
casi todos los procesos comerciales (desde buscadores
de productos inteligentes, pasando por pricing dinGdmico,
hasta cadenas de suministro autbnomas). El ecommerce
estard en todas partes y ya ni lo llamaremos asi: serd
simplemente comercio, porque la distincion online/offline
carecerd de sentido.

Como mencionamos, conceptos como social commerce
o conversational commerce se hardn cotidianos: la gente
comprard mientras charlaenvideo con amigos, ole pedird
al asistente de voz del hogar que recomiende y encargue
productos. El metaverso quizds tenga un segundo aire:
dentro de 10 aios es posible que experiencias inmersivas



de compra (usar un probador virtual para medir ropa con
avatar, etc.) sean comunes, soportadas por hardware AR/
VR mas liviano y redes 6G.

A nivel de infraestructura, podriamos ver la madurez de los
drones y vehiculos autonomos repartiendo en ciudades,
liberando congestién y reduciendo tiempos. La blockchain
podria asegurar cadenas de suministro mds transparentes
(sabras con un clic todo el recorrido y autenticidad de lo
gue compras). Y muy importante, la inclusién financiera
digital habré avanzado: en 5-10 afos quizds casi toda
la poblacién tenga acceso a pagos digitales (sea via
smartphone o soluciones innovadoras), lo que terminard de
eliminar la friccidn de pagos en la experiencia de compra.

En lo macro, es de esperar que el comercio electronico
continle ganando participacién en el comercio total.
Emarketer proyecta que para 2025 representard casi1/3 de
las ventas minoristas en las economias lideres. En Latam
tal vez no lleguemos a tanto en 5 anos, pero superar el
20% de penetracion es plausible en varios paises si las
tendencias siguen. Eso implicaria un ecosistema muy
robusto que generaria también mucho empleo e inversion.

En conclusién, el boom no fue pasajero: fue un acelerador
que nos empujo a una “nueva normalidad” del comercio.
Lo que si cambidé para siempre es la percepcién: el
comercio electrénico dejo de ser el “futuro” para convertirse
en el presente continuo. Ahora lo digital y lo fisico se
complementan en cada experiencia de consumo. Todos
—consumidores, empresas, gobiernos— debemos asumir
esa realidad y trabajar para sacarle el mejor provecho.




Quiero cerrar con una imagen optimista inspirada
en las palabras de Becca Coggins (McKinsey): Los
comportamientosadoptadosenlacrisissehansolidificado
en cambios permanentes (Coggins et al., 2025). Esto nos
deja mejor preparados para la incertidumbre futura.

Asi como los pioneros de hace 25 afios imaginaron lo que
nadie mds veia y construyeron empresas que hoy son
pilares,loslideresactualestienenlaoportunidaddeconstruir
sobre esos cimientos un comercio digital mds inclusivo,
innovadory préspero. El viaje continla e Iberoamérica esta
en movimiento; sus empresas, emprendedores, gobiernos
y ciudadanos siguen aprendiendo y adaptdndose. Es hora
de que todo ese potencial confluya en un proyecto comuan:
un ecosistema digital iberoamericano que sea motor de
desarrollo, equidad y bienestar.

Como autor y testigo de esta historia, comparto la
conviccidon de muchos entrevistados: la transformacion
digital no tiene fin; la construimos juntos, hoy, desde aca.
Con esa mentalidad abierta y colaborativa, mirando los
proximos 5 a 10 anos, podemos esperar no sélo consolidar
lo logrado sino superar limites que hoy ni imaginamos.

Si algo nos ensend este boom es que, en el mundo digital,
las fronteras de lo posible se corren a una velocidad
extraordinaria cuando confluyen la necesidad, la
innovaciony la voluntad de las personas. Ilberoamérica ya
No es una espectadora en ese proceso; es protagonista
y tiene todavia muchas pdginas por escribir en la
apasionante saga del comercio electronico global.
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Declaimer:

Nuestros conceptos se sustentan en andlisis recientes y testimonios de expertos que
fueron entrevistados para esta edicién y reservados en una playlist en YouTube y
en Spotify que se puede consultar dentro de la web oficial de Génesis de un Futuro
Digital o en nuestros canales, dentro de cada plataforma. También se han rescatado
testimonios de expertos que se publicaron en otros medios, en cuyo caso, se cita
debidamente la fuente. También recuperamos estudios de mercado latinoamericanos
de diversas fuentes de autoridad, previamente curados por el Grea eContentLAB del
eCommerce Institute. Cada seccién de este libro vivo integra estas evidencias para
ofrecer un panorama riguroso y reflexivo, en primera persona, que cumple las normas
APA al final de cada obra de la coleccién.
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Podcast y entrevistas

No te pierdas las entrevistas con algunos de los elideres
mas influyentes del comercio digital de Iberoamérica:
visionarios, pionerosy artistas que compartensushistorias
y secretos. Prepdrate para disfrutar de conversaciones
inspiradoras con quienes estdn definiendo el futuro
digital de nuestra region.

Patricia
Jebsen

German
Quiroga

Andrés
Gil

Christopher
Jones

Gustavo
Sambucetti

L -X-



https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#patricia-jebsen
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#german-quiroga
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#andres-gil
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#christopher-jones
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#gustavo-sambucetti

Alberto
Calvo

Fernanda
Onzari

Pierre-Claude
Blaise

Cristian
Serrano

Alejandro
Colin

Vanesa
Gambirazio

Lorena
Amarante

George
Lever

Andrés
Marrero


https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#alberto-calvo
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#fernanda-onzari
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#pierre-blaise
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#cristian-serrano
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#alejandro-colin
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#vanesa-gambirazio
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#lorena-amarante
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#george-lever
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#andres-marrero

Mario
Colla

Gloria
Canales

Leonardo
Alvarez

Santiago Pinto
Escalier

Gustavo Garcia
Brusilovsky

Gabriel
Gonzdlez

Ricardo
Garrido

Bruno Rego
Salomé

Rodrigo
Guajardo



https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#mario-colla
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#gloria-canales
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#leonardo-alvarez
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#santiago-pinto
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#gustavo-garcia
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#gabriel-gonzalez
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#ricardo-garrido
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#bruno-rego
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#rodrigo-guajardo

Mario
Contreras

Camilo
Reina

Ariel
Leiro

Gonzalo
Begazo

Ernesto
Mendizébal

Lucas
Landesman

Herndn
Litvac

Flavio
Dias

Carlos
Anino


https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#mario-contreras
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#camilo-reina
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#ariel-leiro
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#gonzalo-begazo
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#ernesto-mendizabal
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#lucas-landesman
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#hernan-litvac
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#flavio-dias
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#carlos-anino

Gabriela
Villalobos

Victor
Vargas

Enrique
Cabrera

Eddy
Ferndndez

Valeria
Bazzi

Leonardo
Elias

Pablo
Canano

Dieter
Spangenberg

Federico
Chester


https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#gabriela-villalobos
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#victor-vargas
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#enrique-cabrera
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#eddy-fernandez
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#valeria-bazzi
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#leonardo-elias
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#pablo-canano
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#dieter-spangenberg
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#federico-chester

Melissa
Manrique

Tobias Noni
Bernardis

Marcelo
Galperin

Juan Martin

¢ «w

de la Serna
. Francisco
=4 delaRoza
\/-
Jorge
: Defeo
\‘
@ Christian
& Finkelstein
: Ronny Groisman
e Sobocki
N A
- Ezequiel

Glinsky



https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#ezequiel-glinsky
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#melissa-manrique
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#tobias-noni
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#marcelo-galperin
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#juan-delaserna
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#francisco-delaroza
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#jorge-defeo
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#christian-finkelstein
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#ronny-groisman

Sergio
Candelo



https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#sergio-candelo




Sobre las dimensiones
del libro vivo

En Génesis de un Futuro Digital, los lectores son
invitados a una travesia multidimensional donde cada
capitulo se convierte en un portal hacia un mundo lleno
de conocimiento, historia y visidbn que podrdn explorar
por medio de una experiencia Unica de aprendizaje. A
continuacion, les presento las distintas dimensiones que
conforman este universo:

Dimension Grafica

“ie
PrxY

'Dimension textual

GG

Dimension multimedia

Dimension aumentada

.
F5o
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ACCEDE A LAS
DIMENSIONES

En esta dimension encontrardn un mapa detallado
de las lineas de tiempo que marcan los hitos mdas
significativos en la evolucién del comercio electrénico
hasta la conformacion del ecosistema digital. Esta linea
temporal sirve como guia para comprender la gestacion
y desarrollo del ecosistema digital. Ademds, se destacan
las personalidades, emprendimientos y empresas que han
dejado una huella indeleble en este paisaje en constante
cambio, como también los recursos grdaficos que se
utilizan en cada momentum para ilustrar y comprender la
gestaciéon y desarrollo del ecosistema digital.
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Dimension

ACCEDE A LAS
DIMENSIONES

Por medio de esta dimension tienen acceso a una vasta
biblioteca de documentos en formato ebook, estudios y
andlisis estadisticos que han sido la columna vertebral de
la investigacion detrds de este libro vivo. Cada palabra,
cada dato, se presenta como un ladrillo en la construccién
del conocimiento, proporcionando una base sélida para
comprender la trama real del mundo digital.

De la A a la Z ¢Quiénes participan en los libros vivos?

A B CDETFGHIIJKLMNIBENDOPI QR RSTUV XY Z

. Justo (& José Pablo
Aban Acosta Altamira
Ricardo
Alonso

Dela A alaz, ¢de qué hablamos en los libros vivos?

A B C D EF G H I 3J KLMNIESNOPGI QRSTUV WXY Z
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ACCEDE A LAS
DIMENSIONES

Estadimension es untesoro de experiencias audiovisuales,
con mads de 200 entrevistas en video y audio realizadas a
visionarios, pioneros, pilotos y artistas del comercio digital
en Iberoamérica. Desde testimonios inspiradores hasta
andlisis profundos, estas entrevistas ofrecen una ventana
dnica a las mentes que han dado forma al panorama
digital en la regién.

El boom del comercio electronico

PLAYLIST DE SPOTIFY

@ PLAYLIST DE YOUTUBE



https://open.spotify.com/playlist/2HTFKCLd8Ft6J8cK2HwCTo?si=b1ab9af4b02b49b1&nd=1&dlsi=4d9d8b960440419e
https://www.youtube.com/playlist?list=PLv8TZ16oS0wHTL53a8PTBWgxaD0caObPy

Dimension

ACCEDE A LAS
DIMENSIONES

Esta dimensidn utiliza la inteligencia artificial aumentada
y la realidad aumentada para llevar la experiencia de
lectura a nuevas alturas. A través de Delphy Al, los lectores
pueden explorar informacion adicional, profundizar
los conceptos presentados en los capitulos e incluso
comparar datos entre diferentes secciones del libro.
Esta interaccion dindmica entre el contenido y el lector
redefine los limites de la exploracién y el aprendizaje.

¢Existe otro portal disponible para explorar una nueva
dimension de este contenido? Todavia no lo sabemos,
pero lo que si tenemos muy claro mi equipo y yo es que
estamos realizando el primer libro vivo de la historia
editorial, un concepto que nos ensefa a medida que
damos cada paso sobre el mismo y que, estamos
seguros, representard una nueva modalidad omnicanal
de leer el origen de este ecosistema y poder explorarlo
atravesando las barreras del tiempo.







Proximos
Momentums

Génesis de unFuturoDigitalno es simplemente unlibro, es
un testamento vivo de los momentos y las participaciones
de los pioneros clave que han dado forma al ecosistema
digital en Iberoamérica. A través de testimonios vividos
en primera persona y una profunda investigacién, este
proyecto registra los 25 momentums que han marcado
la evolucién del comercio electronico desde sus inicios
hasta la actualidad.

Cada momentum es una invitacion para navegar
el océano digital en constante cambio y evolucion,
atravesando las olas y el eTsunami que marcaron un antes
y un después para el ecosistema, reconociendo cada uno
de los pasos dados por los visionarios y pioneros que dieron
forma alaindustria del comercio electronico y descubriendo
hasta las dltimas innovaciones tecnoldgicas.

El libro vivo es una experiencia Unica de aprendizaje y
descubrimiento que brinda una perspectiva completa
del pasado, presente y futuro del ecosistema digital en
nuestra region.
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Explora los préximos momentums que revelan los
secretos, desafios y triunfos detrds del mundo del Digital

Commerce en lberoamérica:
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Interactia con
Delphy Al

Accede a genesisfuturo.digital y explora los libros vivos de
esta coleccidon, donde el contenido evoluciona con cada

interaccion.

Explora: Cada pregunta que realices:
@ Temdticas profundas ® Expande la capacidad de la
relacionadas al digital tecnologia.
commerce.
® Anécdotas y datos [ Contribuye a un ecosistema
Unicos que enriquecen de conocimiento Gnico.

tu experiencia.

® Ayuda a otros usuarios

@ Perfiles de entrevistados y con nueva informacién en
entrevistadas con historias constante evolucién.

inspiradoras.

Vive el digital commerce
Como nunca antes
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Este libro vivo es parte de la coleccidon Génesis
de un futuro digital. Cada momentum captura
un instante significativo de nuestra evolucion.

Gracias por ser parte de este vigje.

iNos encontraremos en la préxima edicion!
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Hubo un tiempo en que comprar por Internet parecia un acto de fe. Las conexiones eran
lentas; la logistica, precaria; y los pagos digitales, un desafio. Sin embargo, en apenas
una década, esa promesa incierta se transformé en un fenémeno que redefinio la
economia, el consumo y la cultura digital de toda Iberoamérica.

El boom del comercio electrénico recorre los afos en que el ecommerce dej6é de
ser experimento para convertirse en motor econémico. A través de cifras, hitos y
testimonios de los protagonistas —emprendedores, ejecutivos, innovadores y lideres
de cdmaras empresarias—, este libro vivo documenta como surgieron las condiciones
que impulsaron su expansion: la mejora en la conectividad, la aparicién de plataformas
mas robustas, la profesionalizacion logistica, la confianza en los pagos digitales y la
consolidacién de eventos masivos como el CyberMonday o el Hot Sale.

En continuidad con El despegue digital, este volumen de la coleccion Génesis de un
Futuro Digital narra la maduracion del ecosistema: cuando el comercio electrénico
pas6 de la promesa al hdbito y de la innovacién aislada a la colaboracién regional.

Como cada titulo de la coleccién, integra una experiencia inmersiva e interactiva:
entrevistas audiovisuales, recursos multimedia y enlaces dindmicos que permiten
navegar el conocimiento de forma aumentada junto a Delphy Al, la agente de
inteligencia artificial que acomparia la lectura.

Mds que un registro historico, El boom del comercio electrénico es una invitacion a
revivir la década en que la confianza digital encendi6 la economia de Iberoamérica.
Un homenaje a quienes creyeron cuando nadie lo hacia, y una guia para quienes
siguen construyendo el futuro del comercio en una region que aprendié a convertir la
adversidad en oportunidad.
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