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Entendiendo los modelos colaborativos
que estan redefiniendo el comercio digital.
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Prologo

Cuando iniciamos esta coleccidn Génesis de un futuro
digital, 1o hicimos con el propdsito de dejar un registro vivo
de la evolucién del ecosistema digital iberoamericano, no
como una simple cronologia de avances tecnolbgicos,
sino como el relato colectivo de una transformacién
cultural, econémica y humana sin precedentes.

Este volumen representa un nuevo punto de inflexion
en esa historio. Aqui convergen dos décadas de
aprendizaje, ensayo Yy error, pero sobre todo de
colaboracién. Ya no hablamos sbélo de vender online o
de integrar canales; hablamos de construir verdaderos
ecosistemas conectados, donde cada interaccién —entre
marcas, retailers, proveedores, socios tecnolégicos y
consumidores— se apoya en datos, confianza y propdsito
compartido.



Durante anos vimos como la omnicanalidad fue el norte.
Hoy, ese concepto evoluciona hacia algo mas profundo:
el comercio unificado. Un modelo que deja atrds los
silos organizacionales y tecnoldgicos para dar lugar a
una orquestacién total, donde la experiencia del cliente
fluye sin fricciones y la inteligencia colectiva de todo el
ecosistema genera valor para todos sus participantes.

En estas pdginas analizamos cémo esta visidn se hace
realidad. Veremos cOmo los lideres del ecosistema
implementan arquitecturas modulares, integraciones
out-of-the-box y estrategias de colaboracién basadas
en datos compartidos. Exploraremos casos donde
fabricantes, retailers y marketplaces ya no compiten
de forma aislada, sino que construyen conjuntamente
nuevas formas de rentabilidad y sostenibilidad.

Este libro también es un homenaje a quienes entendieron
que la tecnologia por si sola no transforma nada. Son las
personas —su mentalidad, su capacidad de desaprender
yvolveraaprender— quienes hacen posible estaevolucion.
Lo que antes llamdabamos transformacion digital hoy es,
mds que nunca, una transformacion cultural: implica
confianza, apertura, gobernanza y una vision comun.

A lo largo de los capitulos se reflejan las voces del
ecosistema: CIOs, CMOs, partners tecnologicos, startups
y grandes corporaciones que, en conjunto, estdan
redefiniendo las reglas del comercio moderno. Ellos nos
muestran que la colaboracidén no es una tendencia sino
una ventaja competitiva.




Invito al lector a recorrer estas pdginas con mirada
estratégica y espiritu pionero. Porque el unified &
collaborative commerce no es el destino final sino la
plataforma desde la cual construiremos los proximos 25
anos de evolucion del digital commerce en Iberoamérica.

Esta es nuestra hoja de ruta para seguir creando, juntos,
el futuro del comercio conectado.
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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 publicaciéon 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
versidon audiolibro con relatos Unicos sobre el origen
del ecosistema digital en Iberoamérica.

iEscucha ahora

0
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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: ¢tienes 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.

Ot fuo]O)
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Introduccion

Cuando hace mds de dos décadas empezamos a hablar
de comercio electronico en Iberoameérica, muchos lo veian
como una curiosidad tecnoldgica pasajera. Sin embargo,
esemurmullodigitalfuetomandofuerzahastarevolucionar
por completo el mundo del retail y los negocios. Hoy, tras
haber transitado la era de la omnicanalidad y el auge
de los marketplaces, nos encontramos ante nuevas
fronteras en el comercio digital: los modelos de comercio
unificado y comercio colaborativo.

Vemos consumidores que exigen experiencias cada vez
mas integradas, fluidas y personalizadas, y empresas
que buscan nuevas formas de colaboracién para crecer
de manera sostenible. En este contexto, los modelos de
comercio unificadoy colaborativo se erigen como nuevas
fronteras a explorar. Entender y abrazar estas tendencias
ya no es opcional: es imprescindible para quien quiera
seguir siendo relevante en el ecosistema digital.

A continuacion, definiremos cada concepto y su alcance,
para luego analizar su impacto y adopcidn. Bienvenidos
a un nuevo capitulo de esta Génesis de un futuro digital,




donde las fronteras entre canales se desdibujan y las
alianzas estratégicas marcan la diferencia.

Como secomplementaestelibrocon”La transformacion
en las relaciones comerciales en el ecommerce B2B/
D2Cc"

Este libro no nace sélo ni pretende explicarlo todo. Forma
parte de una conversacion mds amplia dentro de la
colecciénGénesisdeunFuturoDigital.Enparticular,dialoga
de manera directa con el volumen “La transformacion
en las relaciones comerciales en el ecommerce B2B/
D2C: Andlizando las dinamicas de negocios entre
empresas, directo al consumidor y mas”. Juntos forman
un “ddo” pensado para acompafadr a quienes hoy estdan
redisenando sus modelos de negocio en el marco del
unified & collaborative commerce.

Podemos resumirlo ast:

[0 El libro B2B/D2C responde principalmente al “quién
con quién y para qué”: como han cambiado las
relaciones entre fabricantes, distribuidores, retailers,
marketplaces, plataformas tecnoldgicas y clientes
finales; quésignificahoyhacerB2B,D2C 0B2B2C; cOmo
se reconfiguran los journeys, los ciclos comerciales,
los incentivos y los KPIs en cada industria.

[ Este libro, centrado en los modelos unified &
collaborative commerce, se enfoca en el “bajo
qué modelo de ecosistema, con qué reglas, datos,
tecnologia e IA se gobiernan esas relaciones”. No se
queda en el contrato o en el canal; entra en la 16gica



http://“La transformación en las relaciones comerciales en el ecommerce B2B/D2C”
http://“La transformación en las relaciones comerciales en el ecommerce B2B/D2C”
http://“La transformación en las relaciones comerciales en el ecommerce B2B/D2C”

de plataforma, en la arquitectura del ecosistema y
en la gobernanza del dato y del riesgo.

Ambos libros miran el mismo fenbmeno —la
transformacién del comercio en la era del ecosistema
digital—, perolohacen desde dos lentes complementarios:

[0 Lente relacional y de negocio (B2B/D2C): como se
negocia, vende, atiende, fideliza y rentabiliza cuando
la frontera entre B2B, B2C y D2C se vuelve porosa.

[0 Lente de arquitectura y gobernanza (unified &
collaborative commerce): cémo se disefian las
plataformas, los modelos colaborativos, las reglas
de juego y el uso de datos e |IA que sostienen esas
relaciones a escala.

¢Qué encontrards en cada volumen?

Para que tengas claro el reparto de roles entre ambos
tomos, podés usar esta guia simple:

OO0 Si querés entender cémo evolucionaron las
relaciones comerciales en tu sector, cOmo se
mezclan B2B, D2C y B2B2C, qué tensiones aparecen
entre canales; cémo cambia el rol del vendedor,
del distribuidor, del marketplace o del equipo de
marketing, la puerta de entrada es el libro B2BID2C.

O Siquerés disefiar o redisenar el ecosistemaen el que
esasrelacionessedan,decidirsivasaser plataforma,
seller, orquestador, partner de infraestructura o una
combinacién de todo lo anterior; si te preocupa
cdmo compartir datos, margen y riesgo de forma



sostenible; si necesitds un marco para hablar de
IA-unificada, data trust y gobernanza con tu equipo
directivo, la herramienta principal es este volumen
de modelos unified & collaborative commerce.

Dicho de otra manera:

0 El libro B2B/D2C te ayuda a reconocer el nuevo
tablero comercial: quiénes son los jugadores,
cdmo se relacionan, qué nuevas jugadas aparecen
(D2c, marketplaces, B2B digital, B2B2C, plataformas
hibridas), qué aprendizajes dejan los casos reales
por industria.

[0 Este libro te ayuda a disefiar el “sistema operativo”
de ese tablero: qué modelos colaborativos son
posibles, como se ve un ecosistema sano, qué
arquitecturas tecnolégicas lo soportan, coémo
se comparte el dato sin perder control, como se
equilibra eficiencia e independencia, donde entra la
IA-unificada y qué decisiones deben seguir siendo
humanas (HAAI).

S

MODELOS COLABORATIVOS L

POSIBLES

INDEPENDENCIA
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Tres maneras de usar ambos libros segin tu rol

Enla prdctica, podés combinar la lectura de los dos tomos
segun el sombrero que te toque en el ecosistema.

1. Si sos directivo de un retailer o de una marca de
consumo masivo

= El libro B2B/D2C te da el mapa de cémo estan
cambiando tus relaciones con fabricantes,
distribuidores,  marketplaces, = mayoristas,
cadenas y clientes finales. Te ayuda a poner
nombre a situaciones que vivis todos los dias:
fricciones de canal, convergencia entre ventas
corporativas y D2C, tensiones entre ecommerce
propio y marketplaces, rol del vendedor B2B en un
mundo digital, etc.

= Este libro te permite, a partir de ese diagndstico,
elegir y disefiar tu modelo colaborativo: qué tipo
de marketplace o red querés construir, qué lugar
te conviene ocupar en las plataformas existentes,
qué capacidades tenés que desarrollar, como vas
a compartir (0 no) tus datos, qué riesgos estds
dispuesto a asumir y cudles no.

2. Sisos fabricante B2B o empresa industrial

= En B2B/D2C vas a encontrar el andlisis de la
transicion del catdlogo en papel y el vendedor de
ruta al portal B2B, al marketplace sectorial y alos
modelos B2B2C, con sus implicancias comerciales
y de relacién con distribuidores y clientes.



= En este volumen vas a poder traducir esa
transformacionenunahojaderutadeecosistema:
si te conviene impulsar tu propio marketplace B2B,
integrarte a una plataforma de terceros, abrir un
frente D2C apoyado en partners logisticos, o jugar
como habilitador de infraestructura y datos para
tu cadena de valor.

3. Si sos plataforma, marketplace, fintech, logtech o
proveedor tecnolégico

= B2B/D2C te ayuda a entender mejor los dolores
y aspiraciones de tus clientes: qué les preocupa
a retailers, marcas e industrias cuando piensan
en digitalizar sus relaciones comerciales y abrir
nuevos canales.

= Este libro te da el lenguaje y los marcos para
construir propuestas de ecosistema mas claras:
como estructurar tus modelos de colaboracion,
como plantear acuerdos de datosy de gobernanza,
coémo llevar la conversacidn mas allad de “tarifa
y feature” hacia “modelo colaborativo, riesgo
compartido y margen regenerado”.

éCOomo usar ambos libros en un programa ejecutivo o
en un comité estratégico?

Mds alld de la lectura individual, los dos tomos
estdn pensados para funcionar como soporte de
conversaciones estratégicas profundas. Una forma
de usarlos en conjunto, por ejemplo, en un programa
ejecutivo interno, en un comité de transformacion o en un
board ampliado, podria ser:



1. Primera etapa: diagnédstico de relaciones y
tensiones (apoyado en B2B/D2C)

= Trabajar con los equipos comerciales, de
marketing, de canales y de producto a partir de
los capitulos que describen la evolucién B2B, D2C
y B2B2C en tu industria.

= |dentificar donde estds hoy:
- Qué relaciones te generan mas valor.

- En qué modelos estds jugando (a veces sin
nombrarlos).

- D6énde estdn las principales tensiones de canal y
los cuellos de botella.

2. Segunda etapa: disefio de modelos colaborativos y
de ecosistema (apoyado en este libro)

* Mapear,conayudadelos marcos que presentamos
aqui (mapa de modelos colaborativos, mapa
de actores, canvases de colaboracion, radar
de madurez, risk-impact canvas, flywheel del
comercio colaborativo), qué ecosistema te rodea
hoy y qué ecosistema querés construir.

= Discutir opciones concretas:

- ¢Conviene lanzar un marketplace propio?

- ¢ks mdas inteligente convertirse en seller
estratégico de uno o varios terceros?

- ¢Qué rol queremos jugar en retail media, datos,
financiamiento, logistica?



3. Tercera etapa: priorizacion, hoja de ruta e IA-
unificada [ HAAI como capa de gobierno

* Una vez elegido el o los modelos colaborativos
prioritarios, usar los marcos de IA-unificada y
human augmented Al para definir:

- Qué decisiones vamos a automatizar,

- Qué decisiones se mantienen explicitamente en
la esfera del criterio humano.

- Como se verd nuestra “torre de control” del
ecosistema: qué datos miramos, qué alertas nos
preocupan, qué indicadores vamos a seguir.

= Traducir todo esto en una hoja de ruta de 12-36
meses, donde B2B/D2C actla como recordatorio
constante de las relaciones que hay que cuidar; y
este libro, como guia para evolucionar el modelo
de plataforma y gobernanza.

Una coleccion pensada como sistema,
no como torre de libros

Por dltimo, es importante recordar que la coleccién
Génesis de un Futuro Digital estd pensada como un
sistema de piezas que se conectan, mds que como unad
torre de volimenes aislados. Este libro y el tomo B2B/D2C
son dos caras de la misma moneda:

[0 Uno se concentra en las relaciones que cambian
(quién vende a quién, cémo, a través de qué canal y
bajo qué promesa de valor).



O

El otro se concentra en los modelos y plataformas
que sostienen esa transformacién (qué tipo de
ecosistema construimos, como lo gobernamos,
como lo hacemos sostenible en el tiempo).

Leidos por separado, cada uno aporta claridad en su
propio dmbito. Leidos en conjunto, ofrecen un mapa casi
completo para responder a las preguntas que muchos
equipos de direccidon se hacen hoy:

O

¢Qué rol queremos jugar en el unified & collaborative
commerce de nuestra categoria?

¢Qué relaciones comerciales debemos transformar
primero?

¢Qué modelo colaborativo tiene mds sentido para
nuestra realidad?

¢Qué capacidades de datos, tecnologia, IA vy
gobernanza necesitamos desarrollar para que ese
modelo sea viable y sostenible?

Si al cerrar ambos libros estas preguntas se vuelven
mas nitidas, mdas incobmodas Yy, al mismo tiempo, mas
accionables, la coleccidon habrd cumplido su obijetivo:
ayudar a que el comercio unificado y colaborativo
deje de ser un buzzword, y pase a ser una estrategia
concreta, gobernable y medible en el dia a dia de las
organizaciones.
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v El concepto
cde comercio
unificado (unified
commerce)

Hablar de comercio unificado es referirse a la evolucion
natural de la omnicanalidad. Mientras que la estrategia
omnicanal integraba miltiples canales de venta y
atencién al cliente, el comercio unificado va un paso mds
allé unificando todo el negocio en una sola plataforma.
Esto significa que todas las areas y puntos de contacto
—tiendas fisicas, ecommerce, aplicaciones moviles, redes
sociales, inventario, logistica, pagos, atencion posventa—
comparten la mismabase de datosy sistemas en tiempo
real. El objetivo es derribar los “silos” organizacionales
que la omnicanalidad tradicional no logré eliminar del
todo, para evitar la duplicacién de esfuerzos y brindar
una vision 360° del cliente y del negocio. ;Por qué es
necesario unificar? Porque el consumidor es uno solo.
Hoy el cliente decide donde y como comprar.



El consumidor es uno solo

Hoy el cliente decide dénde y cémo comprar:
quiza investiga un producto en su movil, lo prueba
en la tienda fisica y lo compra finalmente desde su casa

Creacion original de eContentLAB by Delphy Al para la coleccién “Génesis de un Futuro Digital”.
Representa al consumidor omnicanal que investiga, prueba y compra a través de distintos puntos
de contacto.

Enunesquemaomnicanal convencional,cadacanal pudo
haber desarrollado sus propias operaciones y hasta sus
propios equipos, lo que generaineficienciasy experiencias
desconectadas. Con el comercio unificado, todos los
canales se coordinan centralmente, de modo que la
experiencia sea verdaderamente cohesiva y consistente.
Si un cliente compra en linea y luego acude a la tienda a
devolver o cambiar el producto, el sistema unificado ya
reconoce la transaccion y sus detalles, sin hacerle repetir
informacién ni gestiones adicionales. La promesa central
del comercio unificado es precisamente esa fluidez sin
fricciones en todo el recorrido del comprador.

Los beneficios para las empresas son multiples. Por un
lado, simplifica la operacion al centralizar lainformacion:



el inventario se actualiza en tiempo real en todos los
canales, las ventas de todos los puntos se consolidan en
un solo tablero, y el perfil del cliente (historial de compras,
preferencias, interacciones) se alimenta de cada
interaccion sin importar el canal. Esto habilita un nivel
de personalizacion y andlisis de datos muy superior. De
hecho, estudios recientes sefalan que la personalizacién
logra inclinar la balanza a favor de la compra: el 80% de
los consumidores en América Latina esta mas dispuesto
a comprar cuando recibe experiencias personalizadas.?

Un comercio unificado facilita estas experiencias, por
ejemplo, recomendando en el canal online productos
basados en lo que el cliente adquirié en la tienda fisica (y
viceversa), o permitiendo redimir en la tienda descuentos
obtenidos en internet. Integrar todos los canales en
una sola fuente de verdad también evita promesas
incumplidas, como vender un articulo en linea que ya se
agotd en tienda, o promocionar un precio inconsistente
entre plataformas.

La diferencia clave respecto a la omnicanalidad es que
el comercio unificado no sélo conecta canales de cara
al cliente, sino que reline la gestion entera del negocio
en un ndcleo central y evita asi la coexistencia de varias
minioperaciones desconectadas. Esto redunda en mayor
eficiencia interna y en la capacidad de reaccionar
rdpidamente al comportamiento del consumidor sin
importar por dénde interactue.

Otro aspecto critico es que el comercio unificado
maximiza el valor de cada cliente. Al unir cada punto




de contacto, cada interaccion se convierte en una
oportunidad no soélo de venta sino de fidelizacion. La
plataforma unificada registra todo: si un cliente sélo mird
productos pero no comprg, si dejé un carrito abandonado,
si suele preferir cierto método de pago o si responde mejor
a ofertas por correo electronico. Con ayuda de inteligencia
artificial sobre estos datos integrados, el retailer puede
entender patrones y ofrecer incentivos adecuados en el
momento justo.

Esto tiene un impacto directo en las ventas: segun datos
de la plataforma de pagos Adyen, las empresas que
han unificado sus canales lograron que sus clientes
compren un 28% mas en promedio, lo que resulta en un
46% de aumento en ventas para el negocio.? Son cifras
contundentes que reflejan cémo la conexion inteligente
de canales termina repercutiendo en el resultado final.

Adoptar el comercio unificado no es trivial; requiere
inversion en tecnologia y en reorganizacién interna.
Pero las empresas ya entienden que es una inversiéon
estratégica, no sbélo operativa. En 2024, una encuesta
a minoristas reveld6 que dos tercios de los retailers
consideran esencial contar con una sélida estrategia
de comercio unificado para incrementar sus ventas y
retener clientes a largo plazo. Es decir, la industria percibe
el comercio unificado no como una moda sino como un
pilar fundamental del crecimiento futuro.

En resumen, el comercio unificado busca ofrecer al
consumidor una experienciasinfisuras y,alavez, darlea
la empresa una vision integral de su operacion. Es tanto




una estrategia de negocio como un desafio tecnoldgico.
Conectatodas las piezas: el escaparate fisico y el digital, el
stocky laentregaq, la ventay la postventa, bajo una misma
orquesta. Y aunque requiere cambios profundos, quienes
lo han implementado confirman que los resultados valen
la pena. Estamos ante un modelo que refleja la madurez
del comercio electrénico: después de afos de anadir
canales, ahora se trata de unificarlos inteligentemente
para servir mejor al cliente.
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< El concepto
ce comercio
colaborativo
(collaborative
commerce)

En paralelo a la integraciéon de canales que propone el
comercio unificado, surge otra tendencia transformadora:
el comercio colaborativo. Si el primero derriba las
barreras internas de una empresa, el comercio
colaborativo derriba las barreras entre empresas, al
fomentar un ecosistema donde maltiples actores unen
fuerzas para crear mds valor del que podrian lograr por
separado. Estamos ante un modelo de negocios donde
colaborar es tan importante como competir, y donde la
plataforma compartida es el ndcleo de la estrategia.

Podemos definir el comercio colaborativo o c-commerce
como la creacion de alianzas estratégicas dentro de la
cadena de valor del comercio electrénico para optimizar
la oferta y la distribucion. En la practica, esto se traduce
enempresas que cooperan entre si —ya sean proveedores,




fabricantes, minoristas e incluso competidores— usando
plataformas tecnolégicas comunes para vender en
conjunto, intercambiar informacion y compartir
infraestructuras. El fin Gltimo es maximizar la eficiencia
y el alcance de todos los participantes, al tiempo que se
ofrece al consumidor una propuesta mucho mds rica y
conveniente de lo que cada empresa podria por si sola.

Un ejemplo sencillo de comercio colaborativo lo vemos
cuando una tienda en linea incorpora productos de
terceros dentro de su catdlogo, y transforma su propio
sitio en una suerte de marketplace. Bajo este esquema,
una tienda ya establecida se alia con otras marcas
(incluso competidoras) para ofrecer mayor variedad
al cliente y, por ende, lograr mds transacciones que
beneficien a todos.* Mario Miranda, Co-CEO & CRO de
Infracommerce Latam, lo explica muy bien:®

o o

“El comercio colaborativo es la estrategia que
permite a los negocios de venta online incluir
mas productos o servicios de otras marcas y asi
obtener beneficios para todos, y ofrecer una mejor
experiencia al usuario final. Es muy similar a cuando
una marca, desde su propio sitio, empieza a hacer

una especie de marketplace”.
Mario
@ Miranda



https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#mario-miranda
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#mario-miranda
https://open.spotify.com/episode/5HTBA2Yk2KxWKAQGJBYGVI?si=a7899b27345f4e6e&nd=1&dlsi=c4bd3b5e846642d3
https://www.youtube.com/watch?v=bd0iXmtKqfo
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#mario-miranda

En otras palabras, se trata de aprovechar una
infraestructura ya armada -sea una plataforma
tecnoldgica, una base de clientes o una red logistica—
para distribuir productos de mdltiples socios, de forma
que todas las partes ganen.

El valor agregado de este modelo es evidente. Para la
empresa que abre su plataforma a terceros, significa
ampliar su catdlogo sin necesidad de invertir en
inventario propio, y llegar a nuevos segmentos de
mercado con rapidez. Para las marcas aliadas, es poder
acceder a la base de clientes y la estructura de un
jugador establecido, y evitar montar todo desde cero.
Y para el consumidor, la ventaja estd en encontrar en
un mismo lugar una oferta mdas amplia de productos
y servicios, con la confianza y comodidad que le brinda
su tienda de preferencia. El resultado es un circulo
virtuoso: mds variedad atrae a mds clientes, mas
ventas benefician a todas las marcas involucradas, y
la plataforma conjunta se fortalece como destino de
compras (Meza Rodriguez, 2024).

El comercio colaborativo adopta diversas formas. Una
de las mas difundidas es la creacion de marketplaces
horizontales o verticales. Muchas grandes tiendas
por departamento y supermercados han lanzado sus
propios marketplaces en lineq, e invitado a vendedores
externos a ofrecer sus productos bajo el paraguas de su
marca. Por ejemplo, una cadena minorista puede permitir
que terceros vendan categorias que ello no maneja
directamente (digamos, una tienda de electrénica que
integra vendedores de accesorios especializados).



Otra forma es la colaboracion entre fabricantes y
retailers para gestionar mejor el inventario: compartir
datos de ventas en tiempo real para reponer stock de
manera mdas eficiente, o incluso integraciones verticales
donde el fabricante vende directamente al consumidor a
través de la plataforma del minorista, y elimina eslabones
innecesarios de la cadena.

Desde la perspectiva de plataformas tecnoldgicas lideres
en la regidn, como VTEX, el comercio colaborativo implica
construir un ecosistema digital compartido que ofrezca
un valor incomparable al consumidor y al mismo tiempo
acelere el ingreso de las empresas participantes.

¢COmo se logra esto? Principalmente de cuatro maneras:

1. Conectando con nuevos clientes y sellers a través
de la red colaborativa (por ejemplo, integrando mds
de 2.000 tiendas en distintos paises bajo una misma
plataforma).

2. Ampliando el surtido de productos mediante socios
terceros, con lo que creas en esencia tu propio
marketplace digital.

3. Extendiendo el alcance geogrdafico al vender
también en marketplaces de terceros (es decir, tus
productos estdn no sélo en tu tienda sino en otras
vitrinas digitales aliadas).




4. Reduciendo la complejidad operacional al
centralizar y compartir procesos de venta, logistica y
pagos con tus socios.

Este enfoque colaborativo crea un efecto multiplicador:
tanto el operador de la plataforma como los sellers
participantes pueden crecer mds rdpido de lo que lo
harian solos.®

Los ejemplos abundan y dan cuenta de una tendencia
global. Pensemos en el sector restaurantero: cadenas de
comida rdpida asociadas con aplicaciones de delivery
han construido un modelo colaborativo donde ambos se
potencian mutuamente —el restaurante vende mas, y la
app expande su oferta-.

De hecho, gigantes de entrega a domicilio como DoorDash
basan su negocio en la colaboracién (también conocido
como c-commerce) entre la plataforma tecnolégica
y miles de restaurantes; tanto que han extendido ese
modelo a colaboraciones con retailers de otros rubros
para entregas de conveniencia.’

En retail tradicional, un caso citado de comercio
colaborativo es la alianza entre Patagonia y eBay para
recomercializar productos de segunda mano: Patagonia
accede a la comunidad masiva de eBay, y esta a su vez
enriquece su catdlogo con productos de outdoor de alta
calidad, y promueve ademds la sustentabilidad (reuso
de prendas).?




Vemos también modelos colaborativos de tipo peer-
to-peer facilitados por empresas, como mercados de
venta de usados (por ejemplo, una marca de moda de
lujo que crea su propia plataforma de reventa y colabora
con sus clientes vendedores). En sintesis, el comercio
colaborativo rompe las fronteras tradicionales entre
competencia y cooperacion, e inaugura una era de
coopetencia (cooperaciéon entre competidores) con
beneficios compartidos.

Para aterrizar el concepto: ¢qué no es comercio
colaborativo? No se trata simplemente de alianzas de
mercadeo o convenios sueltos. Es integracion profunda
mediante tecnologia, con intercambio de informacién y
coordinacion operativa en tiempo real entre las partes.
Las empresas en c-commerce transan negocios entre
si electronicamente como parte de su dia a dia. Por eso,
implementar este modelo requiere confianza, alineacion
estratégica y frecuentemente el apoyo de plataformas
especializadas que faciliten dicha integracién. Al final
del dig, el comercio colaborativo busca que el todo sea
mds que la suma de sus partes: que juntos, los aliados
puedan ofrecer al mercado algo mds completo, eficiente
o atractivo de lo que lograrian de forma aislada.

Los resultados de abrazar la colaboracién pueden ser
muy significativos.

Optimizacion de costos: al compartir infraestructura
logistica, tecnologia o incluso equipos de servicio
al cliente, cada participante reduce sus gastos
(por ejemplo, una tienda que habilita la venta de



productos de otra marca no necesita invertir en stock
ni almacenamiento de esos productos; a su vez, la
marca aliada aprovecha la logistica del anfitrion).

Mayor alcance de mercado: las empresas llegan a
audiencias que sélo la otra tenia capturada, ya sea
geogrdfica o demogrdficamente.

Innovacion acelerada: la colaboracion trae consigo
intercambio de conocimiento y buenas prdcticas;
muchas empresas encuentran nuevas ideas al trabajar
de cerca con sus socios en un marketplace colaborativo.

Elcomercio colaborativofortalecelafidelidad delcliente
al crear comunidades digitales robustas. Un cliente
que encuentra en su marketplace favorito todo lo que
necesita —gracias a multiples proveedores integrados-—
dificilmente tendrd motivos para ir a otro lado. Se genera
un efecto de red donde cada nuevo socio o producto
aumenta el valor de la plataforma para todos los usuarios.

En Iberoamérica, entendemos bien el poder de la
colaboracién. Nuestra culturaempresarial, especialmente
en el mundo digital, ha demostrado una y otra vez
que sabemos “hacer mas con menos” apoydndonos
mutuamente. El comercio colaborativo canaliza ese
espiritu, ahora potenciado por la tecnologia. Como
veremos a continuacion, en nuestra regidon ya despuntan
casos notables de adopcién de estos modelos, tanto
unificado como colaborativo, que evidencian que no
estamos simplemente siguiendo tendencias globales,
sino muchas veces liderdndolas con creatividad propia.



Redefiniendo el ecommerce:
Un cambio de paradigma

Hasta hace pocos anos, el foco estaba en migrar las
tiendas fisicas al mundo online; luego, en conectar
mdltiples canales digitales y fisicos (omnicanalidad);
y, en paralelo, vimos emerger los marketplaces como
nuevos gigantes del retail. Ahora, estas nuevas fronteras
llevan esas evoluciones a su maxima expresion:
integrar absolutamente todo (unificado) y cocrear con
otros actores del mercado (colaborativo). Estamos
bdsicamente replanteando la estructura misma del
comercio digital, pasando de modelos lineales a modelos
integrales y de ecosistema.

¢Por qué decimos que redefinen el ecommerce actual?
Porque rompen con varias ideas tradicionales de como
se organiza un negocio. El comercio unificado desafia la
nocién convencional de departamentos estancos dentro
de la empresa, y demuestra que ventas, marketing,
atencidon al cliente, Tl y logistica deben funcionar como
un todo sincronizado para atender a un consumidor
empoderado y exigente. Esto obliga a repensar procesos
internos, indicadores de desempeno e incluso la cultura
corporativa hacia una vision mas transversal y centrada
en el cliente.

El resultado, cuando se logra, es que la distincién entre
“canal online” y “canal fisico” practicamente desaparece
desde la perspectiva del comprador. Para el cliente, “el
mercado es uno solo”, y es que no existe un mercado



online separado del offline; existe un mercado unificado
donde lo fisico y digital se funden en uno solo.

En la practica, esto se traduce en nuevas propuestas de
valor: servicios como “click & collect”; “buy online, return
in store”; consulta online de inventario en tiempo real de
sucursales, entre otros, que sélo son posibles bajo un
paradigma unificado. Es una experiencia phydigital, en la
que al cliente ya no le importa por cudl canal interactia
porque sabe que obtendrd la misma respuesta y servicio.

Por su parte, el comercio colaborativo desafia la idea de
la competencia pura y la integracion vertical absoluta.
Tradicionalmente, cada empresa buscaba maximizar su
propia cadena de valor de manera independiente. Ahora,
la mentalidad colaborativa impulsa a las empresas a
abrir sus plataformas y recursos para complementarse
con otros. Es un cambio cultural importante: implica
confianza y vision de largo plazo para compartir datos,
clientes o infraestructura con socios externos.

Sin duda, surgen nuevas preguntas: ¢como se reparten
los ingresos en un modelo colaborativo?, icomo se
mantienen estandares de calidad uniformes entre
varias marcas en una misma plataforma?, scémo se
protege la reputacién cuando se venden productos de
terceros? Todas estas son cuestiones que las empresas
estdn resolviendo sobre la marcha, con innovacién
también en modelos contractuales y de gobernanza de
ecosistemas. Lo que esta claro es que los beneficios han
llevado a superar estos temores iniciales, y cada vez mas
companias estdn dispuestas a colaborar incluso con



antiguos competidores si eso les permite sobrevivir y
crecer en el entorno digital actual.

En términos estratégicos, tanto el comercio unificado
como el colaborativo amplian las fronteras del
negocio. Un retailer que logra unificar sus canales puede
eventualmente convertir esa capacidad en un servicio
para terceros: por ejemplo, gestionando la logistica o los
pagos de otras empresas dentro de su plataforma. De
hecho, muchas cadenas minoristas que desarrollaron
una potente infraestructura omnicanal ahora la ofrecen
a modo de colaboracion: un caso son los retailers que
permitenamarcasindependientes usar sustiendasfisicas
como puntos de entrega o devoluciones (lo que algunos
llaman “stores as a service”). Esto es comercio unificado y
colaborativo actuando de la mano, difuminando los roles
tradicionales en la industria. Todos estos experimentos
comparten un hilo comdn: la basqueda de eficiencia
y valor compartido en un mercado donde el cliente
demanda inmediatez, variedad y confianza.

Importa también senalar que estos modelos estdn
redefiniendo no sdlo la relacibn empresa-consumidor,
sino también las relaciones empresa-empresa dentro
del ecosistema digital. Surgen nuevos intermediarios y
plataformas tecnolégicas cuyo negocio es habilitar el
comercio colaborativo y unificado. Por ejemplo, empresas
fintech y de software ofrecen plataformas de unificacion
de pagos e inventarios para que las empresas logren esa
visién Unica del cliente. Otras brindan marketplace-as-
a-service, con lo que facilitan a cualquier retailer montar
su ecosistema colaborativo en cuestion de semanas.



La presencia de estos habilitadores es sintoma de que
la tendencia se consolida: se estd creando toda una
industria de soporte alrededor de estas nuevas formas
de comercio. Y a medida que maduren las soluciones,
veremos bajar barreras de entrada y aumentar la
adopcién incluso por empresas medianas y pequenas.

Desde la perspectiva del consumidor, el ecommerce se
estd volviendo mds ubicuo y comunitario a la vez. Ubicuo
porque, gracias al comercio unificado, la tienda viaja con
el cliente a donde vaya: en su movil, en su computador,
en la tienda de la esquing, en redes sociales: siempre
conectada y disponible. Y comunitario porque, gracias
al comercio colaborativo, el comprador siente que en
su plataforma de preferencia estd toda su comunidad
comercial: multiples vendedores, multiples opciones, un
verdadero bazar digital interconectado.

Esta dualidad es potente. Si la década pasada la
preocupacion era lograr que mas gente confiara en
comprar online, hoy la apuesta es que el ecommerce
sea parte orgdnica de la vida cotidiana, sin fronteras
entre lo digital y lo fisico, y que ademds genere
comunidad. Pensemos en como los marketplaces
exitosos ya son comunidades donde los usuarios no sélo
compran sino que también venden, califican, comentan
y cocrean tendencias. El comercio colaborativo lleva ese
sentimiento comunitario incluso a negocios que antes
operaban de forma aislada.




Importancia para
profesionales y académicos

Estas transformaciones en el comercio digitalimportan no
sOlo a las empresas que las implementan sino también a
toda una generacion de profesionales, emprendedores
y académicos que estudian y nutren el ecosistema.
Veamos primero la perspectiva de los profesionales y
lideres de negocio: entender el comercio unificado y
colaborativo se ha vuelto imprescindible para la toma de
decisiones informadas en retail, marketing y tecnologia.
Un gerente de comercio electronico hoy necesita saber,
por ejemplo, como integrar canales de venta sin duplicar
estructuras, o como forjar alianzas estratégicas para
expandir su catdlogo.

Aquellos con experiencia prdctica en implementar estas
estrategias estdn muy demandados en el mercado
laboral actual. No es casualidad que en eventos y
capacitaciones de la industria digital, estos sean de los
temas estelares. Las consultoras especializadas ofrecen
ya servicios para diagnosticar el “nivel de unificacion”
de una empresa o su “madurez colaborativa”, y guiar
la hoja de ruta hacia modelos mads integrados. Para
los profesionales, entonces, dominar estas tendencias
equivale a tener las llaves del futuro del comercio.

Desde la 6ptica de los emprendedores, el comercio
colaborativo en particular abre posibilidades fascinantes.
Emprender ya no significa hacer todo uno mismo; por el
contrario, muchas startups estdn naciendo directamente



bajo modelos de colaboracién. Por ejemplo, pequenas
marcas DNVB (digital native brands) que surgen en
Instagram o TikTok, en lugar de construir su propio
ecommerce independiente, optan por vender a través
de marketplaces establecidos o se asocian con retailers
grandes para aprovechar su logistica y alcance. Esto les
permite escalar mds répido y con menos inversion inicial.

Asimismo, emprendedores tecnoldgicos identifican
nichos donde ofrecer plataformas B2B para habilitar
colaboraciones: soluciones de dropshipping, integradores
de catdlogo, servicios “fulfillment by X" (donde X pone su
almacén al servicio de otros vendedores), etc. En pocas
palabras, la colaboracion es también un modelo de
negocio. Quien logre posicionarse como el “conector”
en un sector puede capturar enorme valor.

Ademads, no podemos olvidar la perspectiva de politicas
puablicas y regulacion, drea en la que académicos y
expertos también deben enfocarse. La aparicidbn de
ecosistemas colaborativos plantea retos regulatorios:
coOmo asegurar la libre competencia cuando una
plataforma concentra a muchos vendedores (evitar
abusos de posicién dominante), cémo proteger al
consumidor en entornos donde pueden coexistir multiples
proveedores bajo una misma “fachada” comercial, o
como tributar adecuadamente las ventas que ocurren
en marketplaces internacionales. Los legisladores en
lberoamérica recién estdn comenzando a entender estas
dindmicas, y la evidencia y andlisis que provengan de
la academia serdn cruciales para diseffidr marcos que
fomenten la innovacion sin descuidar la equidad.®



Navegando por el cadtico panorama
normativo que rodea al ecosistema
digital.

Quiero leer este libro

Finalmente, para quienes estamos inmersos en el
ecosistema digital iberoamericano desde sus origenes,
resulta inspirador ver como estas tendencias globales
se entrelazan con nuestro contexto local. Nuestra region
siempre aporta una vision particular, a veces mas creativa
por necesidad, a veces mds social por cultura, a veces
mdas acelerada por oportunidad. La profesionalizacién
del ecommerce regional ha crecido a la par de estos
conceptos: hoy contamos con directores omnicanal,
con gerentes de marketplace, con analistas de datos
omnipresentes, roles que hace unos anos ni existian. Esto
refleja cdmo el mercado laboral y académico responde a
la evolucién de la industria. Para los futuros profesionales
que leen estas pdginas, el mensaje es claro: el futuro del
comercio es unificado y colaborativo, y prepararse para
ello es apostar a ganador.
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Panorama inicial de la
adopcion en Iberoameérica

Pasemos ahora aver como estan aterrizando el comercio
unificadoy colaborativo en Iberoamérica. Hoy no somos
meros espectadores de las tendencias globales; por el
contrario, las adoptamos, las adaptamos (iy a veces las
adelantamos!) segun nuestras realidades. Latinoamérica
es terreno fértil tanto para la unificaciéon de canales como
para la colaboracidn entre empresas en ecommerce, con
casos que sirven de referencia mundial.

En cuanto al comercio unificado, los retailers
iberoamericanos estdn dando pasos firmes. México,
por ejemplo, muestra un gran dinamismo: mas de la
mitad de los minoristas en México planea adoptar una
plataforma de comercio unificado en los préoximos
afos (Pueyrredon, 2025). La razon detrds de este empuje
es clara: brindar una experiencia omnicanal sin fisuras
al consumidor se ha vuelto critico para competir. Los
grandes jugadores ya ejecutan estrategias unificadas.

Liverpool en México integrd su app, web y tiendas en una
sola experiencia donde el cliente acumula los mismos
beneficios y puede alternar entre canal digital y fisico
con total libertad. Falabella en Chile y Pert ha invertido
fuerte en sistemas omnichannel que ahora evolucionan
a un modelo unificado centralizado, lo que permite, por
ejemplo, que un cliente compre enlineay recoja en tienda
en cuestién de horas, con visibilidad de stock en tiempo
real a nivel nacional.
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El reciente unified commerce benchmark para retail en
América Latinag, publicado en 2024, destacd a empresas
como Home Depot México y C&A Brasil entre las mds
avanzadas en esta materia, tras capitalizar ventajas
del comercio unificado para ofrecer experiencias de
compra personadlizadas y consistentes en todos sus
canales (Pueyrredon, 2025). En Brasil, Leroy Merlin
también fue mencionada por integrar tienda fisica,
ecommerce y catdlogo extendido de manera ejemplar
(Pueyrredon, 2025).

Un indicador contundente de esta adopcion es la
preferencia del consumidor latinoamericano: el 70% de
los consumidores en nuestra region prefiere comprar en
minoristas que ofrezcan una experiencia integrada en
linea y en tienda fisica (Pueyrredon, 2025). Esto supera
incluso promedios de otras regiones y demuestra que
el publico local valora enormemente la comodidad y
coherencia de un comercio unificado. Las empresas
han tomado nota. Muchas han acelerado proyectos de
transformacion digital pospandemia justamente para
lograr esa integracion.

En Argentina, por ejemplo, cadenas de supermercado
como Coto o Carrefour desarrollaron apps moviles con
catdlogos locales por tienda, sistemas de retiro rapido
e incluso drive-through, mediante la sincronizaciéon de
inventarios de tienda con la venta online. En Colombig,
Exito y Falabella han implementado modelos “phygital”
donde la tienda fisica actia a la vez como sala de
exhibicidn, punto de venta y centro de fulfiiment para
pedidos en lineq, todo coordinado unificadamente. Esto
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no sélo mejora la experiencia del cliente sino que optimiza
las operaciones: Exito logrd reducir tiempos de entrega
usando sus tiendas como hubs logisticos urbanos, con
apoyo en el stock unificado.

Hablando de comercio colaborativo, quizds donde mas
brilla Iberoamérica es en el desarrollo de marketplaces
robustos y colaboraciones publico-privadas que han
impulsado todo el ecosistema. El ejemplo emblematico
es sin duda Mercado Libre, nacido en Argentina pero
presente en toda la regién, que encarna el espiritu
colaborativo a gran escala: millones de vendedores
(empresas y personas) ofrecen sus productos en
una plataforma comdn que provee pagos, logistica,
exposicion y confianza.

ElimpactodeMercadolibreenlaeconomiadigitalregional
es dificil de exagerar. Tomemos Chile como muestra: hoy
una de cada dos compras online en Chile se realiza en
el marketplace de Mercado Libre® segln reveld Marcos
Galperin (fundador de la empresa) en 2024. Imaginese,
el 50% del comercio electrénico de un pais pasando por
una sola plataforma colaborativa. Y esto se replica en
mayor o menor medida en otros mercados: en Brasil y
Argentina, Mercado Libre es igualmente dominante, y en
México compite palmo a palmo por ese liderazgo.

Este marketplace no sélo vende productos: ha creado
todo un entorno de servicios para sus aliados (gestion
de envios con Mercado Envios, procesamiento de pagos
con Mercado Pago, programas de financiamiento, etc.),
hasta volverse un socio invaluable para cientos de




miles de pymes. De hecho, Galperin destacaba que en la
regidbn ya hay casi 2 millones de personas que obtienen
ingresos vendiendo a través de Mercado Libre (muchos
de ellos, pequefos emprendedores) (Ledger, 2024). Este
es el poder de la colaboracién a escala masiva: Mercado
Libre ha democratizado el acceso al comercio electrénico,
permitiendo que pequefos vendedores se conviertan
conjuntamente en el mayor minorista de paises enteros
(Ledger, 2024).

Pero el comercio colaborativo en lberoamérica no se
limita a Mercado Libre. En Brasil, por ejemplo, la cadena
Magazine Luiza transformé su estrategia digital para
convertirse en un marketplace abierto, tras adquirir
startups tecnoldgicas y abrir su plataforma a miles de
vendedores externos, lo cual le ha permitido competir
con players globales en su propio terreno. Americanas
(antes B2W) integrd sus operaciones con Submarino y
Shoptime para luego invitar a terceros a vender, en un
claro movimiento colaborativo.

En México, Mercado Libre y Amazon conviven con
marketplaces locales como Liverpool Pocket (de Liverpool)
o Claro Shop, donde grandes conglomerados suman
tombién vendedores externos. Incluso Coppel, tienda
tradicional mexicana, lanzé recientemente un marketplace
para terceros. La tendencia es clara: todo retailer grande
quiere ser también una plataforma para otros.

Un caso notable de colaboracion regional es el de
Grupo Exito en Colombia. Exito, histérico lider del retail
fisico, adoptd la plataforma VTEX para robustecer su



ecommerce, y en el proceso, abrié su sitio a mas de
1.000 minoristas locales que ahora venden a través de él
(CCCE, 2022). Esto convirtié a exito.com en un verdadero
centro comercial digital, donde el cliente encuentra no
sélo los productos de Exito sino ofertas de innumerables
tiendas y marcas colombianas. Para los comercios mas
pequenos fue una tabla de salvacion especialmente
durante la pandemia, ya que pudieron llegar a clientes
en todo el pais apalancdndose en la infraestructura
logistica y la confianza de la marca Exito. Es un ejemplo
perfecto de como una empresa grande puede traccionar
a todo un ecosistema: la colaboracion impulsé un répido
crecimiento tanto para el operador del marketplace
(Exito) como para los sellers participantes (CCCE, 2022).

En Centroamérica, vemos iniciativas similares con
Marketplace by Siman (de Aimacenes Siman, El Salvador)
o Linio (que nacié en varios paises como marketplace puro
y luego fue adquirido por Falabella). En Espafia, aunque
el contexto es diferente, también hay signos de comercio
colaborativo: El Corte Inglés permite a vendedores
terceros en su plataforma, y Miravia (del grupo Alibaba)
desembarcd en 2023 con la creacidén de un marketplace
enfocado en moda vy lifestyle que agrupa a muchas
pymes espanolas. Asimismo, startups espanolas como
Glovo colaboran con comercios locales para logistica de
dltima milla, y han generado asi otro tipo de ecosistema
colaborativo en delivery y quick commerce.

No podemos dejar de mencionar la colaboracién
impulsada incluso desde los gobiernos y cdmaras
sectoriales. La Camara Colombiana de Comercio




Electrénico (CCCE) ha promovido activamente el
concepto de comercio colaborativo, tras entender
que la suma de esfuerzos entre actores eleva a toda
la industria. Sus informes sefialan que el ecommerce
colaborativo es una tendencia que llegb para potenciar
las ventas y el crecimiento del sector, en beneficio de
todos los actores de la cadena (CCCE, 2022). Gracias a
estas alianzas, el ecommerce colombiano ha crecido a
tasas impresionantes (mas del 13% interanual en 2022,
segln la Camara Colombiana de Comercio Electronico)
(CCCE, 2022) y se ha posicionado como motor de la
economia digital.

Iniciativas como Hot Sale o Cyberdays, presentes en
varios paises, son ejemplos de colaboracion a nivel
sector" competidores que se unen unos dias al ano
para fomentar juntos las compras en linea, educan al
consumidor y generan un boom de ventas que de otra
forma no lograrian individualmente.

Un vistazo a como los eventos digitales
cambiaron nuestra forma de comprar.

Quiero leer este libro
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En Iberoamérica, la adopcion de estas tendencias aln
presenta desafios. No todas las empresas cuentan con
la tecnologia o el know-how inmediato para unificar
sus canales o volverse colaborativas de la noche a la
manana. Hay barreras de inversion, de talento digital vy,
a veces, cierta resistencia cultural al cambio. Pero la
direccidn es incuestionable. Pais por pais, vemos cémo
los lideres marcan el rumbo y los demds siguen: una vez
que un grande ofrece retirada en tienda de compras
online, todos sus competidores lo implementan; cuando
una tienda abre marketplace, las otras analizan hacerlo.
Esta competencia virtuosa estd elevando el estandar
regional. Y aunque quizds vamos unos afios detrds de
mercados como el europeo en promedio, la brecha se
acorta rdpidamente.

Latinoamérica tuvo un salto cuéntico en digitalizacion
durante 2020-2021, y eso incluyé que muchas empresas
adoptaran précticas unificadas (por necesidad, para
sobrevivir al cierre de tiendas fisicas) y colaborativas
(aliandose con startups de delivery, con proveedores
locales, etc., para poder cumplir con la demanda online
explosiva). Ese impulso no se ha detenido.

Ahora nos adentraremos en cada detalle de la ejecucion
de estos modelos, de la mano de los protagonistas
que estan construyendo el futuro del comercio digital.
Prepdrense para continuar este viaje por la Génesis de
un futuro digital, un futuro sin fronteras entre lo fisico y
lo digital, y sin fronteras entre aliados del negocio. La
aventura recién comienza.
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ACCEDE A LAS
DIMENSIONES



De la
omnicanalidad
al comercio
unificado

En un principio, las empresas abordaban el comercio
electronico abriendo mdltiples canales separados
(tiendas fisicas, sitio web, call centers, redes sociales,
etc.), sin comunicacién entre si. Este enfoque multicanal
generaba experiencias fragmentadas: cada canal era un
silo con su propio inventario, procesos y datos de clientes.
El objetivo inicial era simplemente “estar” en todos lados,
pero cada canal operaba de forma autbnoma.

Con el tiempo, comprendimos la necesidad de conectar
estos silos para centrarnos en el cliente. Surgié asi la
omnicanalidad, que busca integrar la experiencia en
multiples canales. La omnicanalidad agrega nuevos
puntos de contacto (web, apps, redes sociales, tiendos),
y los conecta a nivel de experiencia: se procura que el
cliente percibaunacontinuidad al pasar de uncanal aotro.
Sin embargo, muchas implementaciones omnicanal se
quedaron en la superficie. Aunque de cara al usuario los



canales estuvieran “conectados” (por ejemplo, al permitir
reservar en linea y recoger en tienda), en el backend
seguian existiendo sistemas separados para cada canal.

En la préctica, omnicanalidad significo integrar en parte
los canales —por ejemplo, con politicas comerciales
comunes o con algunas integraciones de datos— pero
sin unificar completamente la tecnologia. Los datos a
menudo se sincronizaban de forma batch o con retrasos,
y cada canal mantenia su base de datos principal. Esto
generaba inconsistencias: un cliente podia tener que
repetir informacién en distintos canales o encontrar que
una promocidén disponible en linea no aplicaba en tienda
fisica debido a la falta de integracion completa.

Como resultado, la omnicanalidad mejord la experiencia
respecto al multicanal, pero no elimind totalmente los
“silos”. El verdadero salto conceptual vino con el unified
commerce. Este modelo plantea un backend Gnico, una
plataforma centralizada que integra todos los canales,
datos y procesos en tiempo real.? A diferencia de la
omnicanalidad —donde los canales existen por separado
con cierta conexibn—, en el comercio unificado los canales
dejan de existir de forma independiente, y pasan a ser
simplemente distintos front-ends de una misma solucién.

Inventario, pagos, informacion de clientes, catdalogo de
productos y ordenes se gestionan en un solo sistema
central. Asi, sin importar déonde compre o interactde
el cliente, siempre accede a la misma informacion
actualizada. En palabras sencillas: unified commerce es
“omnicanalidad de verdad”, lograda no sélo en la capa



visible sino en la infraestructura subyacente. Al respecto,
Francisco Diaz Colodrero, CEO de Smarket, comentd
durante la entrevista para elideres Podcast x25"

“Estamos viviendo una etapa de evolucidn vy
transformacion. No podemos pensar en una parte
del mercado, sino que es importante que nuestra
mirada sea global, de punta a punta; es decir, desde
el proveedor hasta el consumidor final”.

= & Francisco
N Diaz Colodrero

Esta visidbn resume el espiritu del unified commerce:
abarcar extremo a extremo toda la cadena, eliminar las
fronteras entre canaleseinclusointegraralos proveedores
en la ecuacién. En efecto, el modelo unificado implica que
el proveedor, el centro de distribucion, la tienda fisica
y la plataforma digital operen sobre la misma base de
datos y procesos sincronizados. La informacién fluye en
tiempo real desde el inventario del almacén hasta la app
movil del comprador.
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Diferencias conceptuales:
Multicanal vs omnicanal vs
unificado

Multicanalidad: “Muchos canales, muchas
experiencias”. Cada canal aislado, sin intercambio
de datos. Por ejemplo, una cadena minorista en
los 2000 vendia en tiendas fisicas y abrid un sitio
web, pero ambos con sistemas diferentes y sin
comunicacion.

Canales: independientes.
Datos: fragmentados en silos.

Experiencia del cliente: inconsistente (cada canal
“no sabe” qué hizo el cliente en el otro).

Backend: multiples plataformas desconectadas.

Integracién: nula o muy limitada (cada drea
maneja su informacion).

Tecnologia: sistemas legados o separados en cada
canal.




Omnicanalidad: “Muchos canales, una experiencia
integrada”. Se conectan los canales en la capa
frontal para dar una experiencia consistente al
cliente, pero con integracién parcial en el backend.
Por ejemplo, permitir ver online el stock de una
tienda fisica, o unificar la atencién al cliente de
tienda y web.

Canales: presentes en multiples puntos, con cierta
sincronia.

Datos: compartidos parcialmente (se comienzan a
unificar datos de cliente, catélogos comunes, etc.).

Experiencia: mas fluida —el cliente puede iniciar en
un canal y continuar en otro— pero adn puede haber
fricciones (como tener que identificarse de nuevo, o
ligeras diferencias de informacion).

Backend: sistemas adn separados pero con
integraciones puntuales (middleware, APIs que
sincronizan inventario, etc.).

Integracion tecnolégica: superficial o por capas;
tipicamente mediante APIs o middleware que
conectan sistemas antiguos.

Tecnologia: usualmente, una mezcla de plataformas
legadas integradas entre si; puede requerir mucha
coordinacion entre equipos de TI.




Unified commerce: “Muchos canales, una sola
plataforma”. Todos los canales operan sobre un
ndcleo unificado, lo que garantiza una experiencia
sin fisuras y datos Unicos.

Canales: completamente integrados, vistos
simplemente como diferentes interfaces de una
misma operacion.

Datos: Unicos y centralizados, compartidos en
tiempo real entre todos los puntos de contacto.

Experiencia: sin  fricciones, consistente vy
personalizadg; el cliente nunca tiene que “empezar
de cero” al cambiar de canal.

Backend: sistemacentralunificado (porejemplo,una
suite omniplataforma o una arquitectura integrada
de microservicios) que gestiona inventario, pedidos,
clientes de forma comdun.

Integracion: profunda, nativa; ya no hay silos
que “conectar” porque idealmente todo estd en
la misma base (o en sistemas distintos pero 100%
integrados en tiempo real).

Tecnologia: arquitectura moderna (ej. enfoque API-
first, microservicios, cloud-native , headless ) que
permite agilidad y datos en tiempo real en todos los
canales.



A diferencia del modelo omnicanal —en el que los distintos
canales funcionan sobre sistemas independientes
conectados sbélo de forma parcial—, el comercio
unificado integra todos esos canales dentro de una Gnica
plataforma central. En lugar de operar con mdltiples
soluciones separadas (como softwares distintos para
el punto de venta, el ecommerce o la app mévil), que
requieren integraciones para comunicarse, el enfoque
unificado relne todos los mddulos en un mismo entorno
tecnolégico o en sistemas tan interconectados que
actdan como una sola unidad.

Particularmente, pienso que el salto a comercio unificado
responde a la necesidad de brindar la “vision 360°” del
cliente y de la operacion. Cuando las empresas integran
totalmente sus canales, logran ver en un solo lugar todo
el recorrido del comprador: qué vio online, qué compré
en tienda, qué consultas hizo al call center.

Maria Eugenia Botta, Directora de Venta Directa
al Consumidor en Cerveceria Quilmes, subrayd
precisamente este punto:

- =)

“La visidon 360° del cliente fue fundamental para no
‘marear’ al consumidor repitiendo su problema en

cada canal”.
a Maria Eugenia
Botta
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Bdsicamente esa es la importancia de centralizar los
datos del cliente en todos los puntos de contacto. Tener
esa vista Unica evita que un cliente deba, por ejemplo,
explicar dos o tres veces un mismo inconveniente al pasar
del chat online a la tienda fisica o a la linea telefénica. Esta
consistencia es clave para una experiencia satisfactoria.

Ventajas del modelo
unified commerce

Adoptar un modelo de comercio unificado conlleva
beneficios sustanciales tanto para el cliente como
para la empresa. En primer lugar, se obtiene visibilidad
en tiempo real de todo el negocio. Inventarios, precios,
pedidos y datos de clientes se actualizan al instante
en todos los canales. Esto evita errores cldsicos, como



vender un producto que ya se agotd en inventario porque
otro canal lo vendié instantes antes. En un sistema
unificado, si la dltima unidad de un producto se vende en
la tienda, inmediatamente el sitio web refleja “sin stock”
en tiempo real. Esta sincronizacién instantnea mejora la
experiencia del cliente (no hay promesas incumplidas)
y la eficiencia operativa (se reduce la sobreventa y la
necesidad de rectificar pedidos).

Otra ventaja central es la experiencia del cliente
sin fricciones. Un comprador puede comenzar una
transaccion en un canal y terminarla en otro sin perder
informacidén ni continuidad. Pienso en un caso cotidiano:
un cliente inicia un carrito de compra en la app movil, pero
decide ir a la tienda fisica a ver el producto en persona;
alli, el vendedor puede recuperar ese carrito o al menos
saber qué productos le interesaban, porque el sistema es
el mismo. Del mismo modo, si un cliente compra en linea
y necesita hacer una devolucidn, puede ir a la tienda
fisica con total facilidad ya que la tienda tiene acceso a
la misma informacién de la compra online. La coherencia
omnipresente del dato permite cosas como “buy online,
return in store” (comprar en linea y devolver en tienda),
sin procesos engorrosos.

Salesforce lo describe acertadamente: “Unified commerce
eslo que hace posible experiencias de compra consistentes
y cohesivas”, al conectar en una plataforma Unica el
comercio digital, el POS de tienda y la gestién de pedidos.™
Esto fortalece la lealtad: muchos retailers coinciden en
que una estrategia de comercio unificado bien ejecutada
es clave para retener clientes a largo plazo y resulta



incluso mas efectiva para atraer nuevos compradores que
apostar nicamente por tecnologias emergentes.

Desde el punto de vista operacional, un backend unificado
simplifica la gestion. Se evita la duplicacion de tareas
(por ejemplo, ya no hace falta actualizar por separado
el stock en cada sistema o conciliar bases de datos de
clientes). Los empleados disponen de herramientas
integradas: un agente de atencion al cliente, por ejemplo,
puede ver en una sola pantalla el historial completo del
cliente —sus compras en tienda y online, sus interacciones
previas—, lo que le permite resolver consultas con mayor
rapidez y personalizaciéon. Un encargado de tienda (store
manager) tiene visibilidad del inventario no sélo de su
sucursal sino del stock global de la empresa, por lo que
puede ofrecer al cliente una opcidén de envio desde otro
lugar si es necesario.

Los retailers europeos que han abrazado el unified
commerce reportan justamente esa toma de decisiones
basada en datos unificados: “una plataforma unificada
brinda un hub central donde ver datos de ventas, niveles
de inventario y preferencias de cliente”, lo que habilita
interacciones personalizadas y decisiones informadas.'®

Otro beneficio clave es la agilidad para afadir nuevos
canales o servicios. Con una arquitectura centralizada,
incorporar un nuevo punto de venta (por ejemplo,
lanzarse en un marketplace o una app nueva) es MAs
sencillo porque se conecta al mismo backend comudn. En
nuestra regién, esto fue evidente durante la pandemia:
las empresas que ya tenian una base unificada pudieron




habilitar opciones como el pick-up en tienda o ventas
por WhatsApp muy rGpidamente, porque integrarlas sélo
implicaba anadir una “capa” al sistema existente, no
crear un proceso nuevo desde cero.

Finalmente,elunifiedcommercefacilitalapersonalizacion
a escala. Al centralizar los datos del cliente (compras
histéricas, navegacion, preferencias), es posible aplicar
inteligencia artificial y andlisis de forma mas efectiva para
ofrecer recomendaciones de productos, promociones
dirigidas y comunicacién relevante en cada canal. Un
datoilustrativo: el 46% de los clientes compra mdas cuando
la experiencia es personalizada (Strathdee, 2025).

Conunaplataformaunificada, ese nivelde personalizacién
puede mantenerse consistente en tienda y en linea. En un
entorno unificado, un cliente que busca cierto producto
en la web puede recibir en la app movil o incluso en
la tienda fisica (via los vendedores con dispositivos)
recomendaciones complementarias basadas en esa
misma busqueda, ya que todo el sistema “sabe” sus
intereses. Esta orquestacion holistica del dato es dificil de
lograr con sistemas aislados.

En resumen, el modelo de comercio unificado ofrece
eficiencia interna (procesos centralizados, menos
friccién operativa) y mejora externa (clientes satisfechos
por la coherencia y rapidez). No es sorpresa que, segin
un estudio reciente de Manhattan Associates, los ingresos
de los lideres en comercio unificado estén creciendo 2
a 3 veces mas rdpido que sus competidores.” Integrar
canales no es sbélo una cuestidn técnica sino estratégica:



mejora el valor de por vida del cliente al garantizar que
cada interaccién suma a una relacién dnica, y genera
oportunidades de ingresos antes invisibles (por ejemplo,
vender inventario de una tienda a clientes de otra regidn
via digital).

UNIFIED COMMERCE _

| -

Un cambio tecnologico y cultural

Quiero destacar que este paso de omnicanalidad
a comercio unificado no es sbélo una actualizacion
de sistemas sino también un cambio cultural en la
organizacion. Envarias empresas que he acompafado, la
omnicanalidad se abordé inicialmente con integraciones
superficiales, manteniendo equipos separados: el de
ecommerce por un lado, el de tiendas por otro, cada
uno celoso de “su” canal. El comercio unificado exige
repensar esa estructura. Los silos deben romperse a
nivel organizativo también.




Ya no hablamos del “canal online vs el canal tienda”,
sino de un Unico commerce team y un Unico P&L que
abarca todo. Esto a veces genera resistencias internas;
por ejemplo, disputas sobre a quién “atribuir” una venta
que involucra canal digital y tienda fisica. He visto casos
donde implementar unified commerce requeria alinear
incentivos: que tanto la tienda fisica como el canal
digital compartan el crédito por la venta, para que todos
los equipos remen en la misma direccién en pos de la
experiencia unificada del cliente.

Tecnolbégicamente, pasar a un esquema unificado suele
implicar migrar de sistemas legados monoliticos (ej.:
un POS antiguo en tiendas, un ERP desconectado, etc.)
a arquitecturas modernas. Las soluciones actuales
tienden a ser API-first y cloud-native, con uso de
microservicios. Esto permite que cada funcionalidad
(carrito de compras, catdlogo, pagos, inventario, etc.)
sea como un bloque modular que comunica via APIs
con el resto, idealmente en tiempo real. Un principio
arquitectdnico conocido es el de arquitectura “MACH" por
sus siglas en inglés: Microservices, API-first, cloud-native,
headless. Estas caracteristicas son las que habilitan un
verdadero comercio unificado agil y escalable.’®

En la préctica, adoptar una arquitectura MACH significa
que todos los componentes del comercio digital estdn
desacoplados pero altamente integrados: si necesito
cambiar el mbédulo de recomendacién de productos o
agregar un servicio de pick-up en tiendaq, lo puedo hacer
sin reescribir todo el sistema, simplemente conectando o
sustituyendo microservicios a través de APIs. Ademds, al



ser cloud, la infraestructura soporta picos de demanda
de forma elastica (piénsese en eventos tipo Cyber
Monday, donde todos los canales ven aumento de trafico
simulténeamente; en un sistema central en la nube, se
escala sin afectar la sincronizacion de datos).

Como ejemplo regional, la empresa argentina Fravega
(retailer de electrodomésticos con mas de 100 afos)
decidi6é dar el salto a una plataforma unificada hace
unos afos. Eligieron VTEX como base para integrar su
ecommerce con las tiendas fisicas, con la adopcién de un
enfoque headless. Segun su caso de estudio, unificaron
online y offline e integraron la nueva plataforma con
sus sistemas heredados, con lo que lograron mayor
fluidez operativa.® Esta integracion fue posible gracias a
la arquitectura de VTEX, un SaaS en la nube impulsado
por APIs, que les permitié usar un front-end desacoplado
(desarrollado en React) junto con el motor de commerce
central. El carrito y checkout de VTEX quedaron integrados
al CMS propio de Frdvega via APIs, en un esquema
multitenant cloud + headless (Corebiz, 2022).

En otras palabras, adoptaron microservicios y API-first
para ser omnicanal sin perder lo mejor de sus sistemas
internos. El resultado fue que Frdvega pudo evolucionar
su infraestructura legada e implementar una estrategia
omnicanal verdadera, con la reestructuracion incluso sus
equipos para trabajar de forma integrada con esta nueva
tecnologia (Corebiz, 2022). Este tipo de transformacion
confirma que el comercio unificado va de la mano de la
modernizacion tecnolégica.



El comercio ha pasado de “muchos canales, muchas
frustraciones”enlaera multicanal,a “muchos canales, una
experiencia” en la era omnicanal, para finalmente aspirar
a “muchos canales, un solo comercio” con el modelo
unificado. Esta evolucién responde a las expectativas del
consumidor digital actual, que da por sentado poder
interactuar con una marca de forma consistente donde
seq, y también a la necesidad de las empresas de ser
mas eficientes y centradas en datos.

En mis conversaciones con lideres de la industria, el
consenso es claro: el comercio unificado no es una
moda pasajera sino la arquitectura base del retail
del futuro. De hecho, Gartner predice que invertir en
comercio unificado es prioridad numero uno para los CIO
de retail actualmente (Strathdee, 2025). Las companias
que adn operen con sistemas fragmentados enfrentardn
crecientes dificultades para competir con aquellas que
ya ofrecen experiencias integradas y personalizadas.

&Y qué sigue después del unified commerce?
Curiosamente, estamos viendo emerger el concepto
de comercio colaborativo (collaborative commerce o
c-commerce). Si el unified commerce integra los canales
de una misma empresa, el comercio colaborativo
va un paso madas alla: integra a miiltiples actores
del ecosistema (proveedores, fabricantes, incluso
competidores) para crear nuevas propuestas de valor al
consumidor. En Latinoamérica ya asoman ejemplos de
este modelo: alianzas donde, por ejemplo, una tienda
incorpora en su catalogo productos de terceros para
ampliar la variedad sin tener que comprarlos ella misma.



Bdsicamente se construyen ecosistemas integrados
B2C-B2B que conectan al proveedor con el consumidor
final de manera transparente.

Como explicdé Mario Miranda, Co-CEO & CRO de
Infracommerce Latam (eLideres Podcast x25, 2024):

o Qo

“El comercio colaborativo es la estrategia que
permite a los negocios online incluir mds productos
O servicios de otras marcas y asi obtener beneficios
para todos, ofreciendo una mejor experiencia al
usuario final. Muy similar a cuando una marca,
desde su propio sitio, empieza a hacer una suerte

de marketplace”.
Mario
@ Miranda

En este esquema, gracias a plataformas unificadas y
APIs, dentro de un sitio consolidado se suman alianzas
con proveedores, marcas e incluso competidores, para
ofrecer mayor variedad de productos al consumidor e
incrementar ventas para todos. Es un ganar-ganar: la
empresa anfitriona monetiza mejor su trafico al ofrecer
mas surtido, los partnersvenden sinmontarinfraestructura
propiq, y el cliente encuentra todo en un solo lugar.

Este comercio colaborativo, habilitado por tecnologias
unificadas, estd revolucionando el retail al optimizar
la cadena de suministro y distribucion a escala global.
C-Commerce extiende el concepto de integracion:
ya no sélo integra canales de venta sino también las
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operaciones entre empresas. Por ejemplo, en Estados
Unidos y Europa vemos fabricantes colaborando con
retailers para vender directamente (modelo factory-to-
consumer), o marcas de lujo permitiendo que clientes
influyan en disefos mediante interaccién en redes
(integrando al cliente en la cocreacion).2°

En Iberoamérica, un caso seria Mercado Libre integrando
a miles de pymes en su plataforma, o tiendas
departamentales asocidndose con marketplace de
terceros. Segun Investopediaq, la colaboracion promueve
una vision fresca de proveedores, competidores y
clientes, que se aleja del modelo tradicional aislado
y pasa a interacciones electronicas entre empresas
para ganar eficiencia y alcance (Hargrave, 2023). Yo
lo veo como parte de la génesis de un futuro digital en
comercio: un futuro donde las fronteras entre empresas
se difuminan en pos de ecosistemas colaborativos
centrados en el cliente.

En sintesis, del multicanal al omnicanal y de ahi al
comercio unificado -y ahora colaborativo—, el objetivo
final es integrar, simplificar y potenciar. Integrar canales
y actores, simplificar la experiencia del usuario y los
procesos internos, y potenciar las ventas y la lealtad
mediante datos unificados. En las siguientes secciones
profundizaré en las plataformas tecnolégicas que hacen
posible este modelo y en cdbmo ha sido su despliegue
en Iberoamérica, compartiendo casos y aprendizajes
de nuestra region en este apasionante camino hacia el
comercio unificado y colaborativo.




El Flywheel del comercio colaborativo:
Margen regenerado y datos compartidos

Enellibro“Latransformacién enlasrelaciones comerciales
en el ecommerce B2B/D2C" ya introdujimos la idea de
pasar del embudo al flywheel: dejar de pensar el negocio
como una secuencia lineal (atraer, convertir, fidelizar),
y comenzar a verlo como un ciclo donde experiencia,
datos y valor se retroalimentan de manera continua.
Alli mostramos como, en distintos sectores, el flywheel
aparece cuando la empresa aprende a convertir cada
interaccidon en insumo para la siguiente, tanto en B2B
como en D2C y modelos hibridos.

En este liboro damos un paso mds y proponemos un
marco especifico: el flywheel del comercio colaborativo.
Es la versidon del flywheel pensada para ecosistemas, no
sblo para empresas individuales. Mientras el flywheel
clésico se centra en “mi cliente” y “mi canal’, el flywheel
colaborativo se pregunta qué ocurre cuando el valor
que se genera no se queda en un Unico actor sino que
se distribuye y se regenera entre varios: retailers, marcas,
marketplaces, fintech, logtech, plataformas tecnolégicas
y comunidades.

La idea central es simple: un modelo colaborativo
es sostenible cuando el ecosistema genera margen
regenerado —valor adicional, econdmico y de datos,
que se reinvierte en mejorar el propio ecosistema—, y no
s6lo margen extraido por uno o dos actores dominantes.
Cuando ese margen regenerado se vuelve visible y
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gobernable, aparece el flywheel, cuando desaparece o
se concentra de forma toxica, el ecosistema entra en fase
extractiva y el modelo se agota.

Componentes del flywheel del comercio colaborativo

Podemos describir el flywheel del comercio colaborativo
en seis etapas, que se alimentan entre si:

1. Mdas partners y capacidades en el ecosistema.

2. Mds surtido, servicios y conveniencia para el cliente.
3. Mejor experiencia, mayor confianza y preferencia.

4. Mas clientes, mas frecuencia y mdas datos relevantes.

5. Mejor segmentacién, IA-unificada y nuevas fuentes
de margen (retail media, servicios B2B, datos).

6. Margen regenerado que se reinvierte en fortalecer el
ecosistema.

Veamos cada etapa con mds detalle.
1. Mas partners y capacidades en el ecosistema

El punto de partida no es la empresa sola sino la decision
de abrir el juego: incorporar nuevos sellers, marcas,
servicios logisticos, soluciones financieras, integraciones
tecnolégicasycomunidadesqueamplianlascapacidades
del sistema. En el libro B2B/D2C mostramos cémo, en




distintos sectores, la oferta ya no se construye puertas
adentro sino articulando redes: redes de distribuidores
industriales, redes de farmacias, redes de dealers, redes
de franquicias, redes de revendedores B2B2C.

En el flywheel colaborativo, cada nuevo partner relevante
no es sblo un proveedor mds; es una nueva capacidad
que se suma al ecosistema: mds variedad, mejor
disponibilidad, nuevos servicios, nuevas formas de pagar,
nuevas formas de entregar, nuevos contenidos.

Aquiyaaparecelaprimeradecision dedisefiode modelo: ¢a
quién dejamos entrar, con qué reglas, en qué condiciones,
bajo qué estdndares de servicio y de datos? Un ecosistema
que incorpora partners sin criterio puede crecer en
cantidad pero no en calidad; uno que los selecciona de
forma estratégica construye la base del flywheel.

2. Mass surtido, servicios y conveniencia para el cliente

Cuando la apertura de partners estd bien disefiada, el
efecto inmediato es un aumento de valor percibido por
el cliente:

[0 Mas surtido (mdas marcas, mas presentaciones, mas
soluciones para distintos segmentos).

[0 Mdas servicios (instalacién, armado, soporte,
financiacion, seguros, contenido experto).

[0 Mdas conveniencia (mds opciones de entrega o
retiro, mds ventanas horarias, mds canales para
interactuar).




Enellibro“Latransformacién enlasrelaciones comerciales
en el ecommerce B2B/D2C" se ve con claridad cémo estas
capas adicionales de valor cambian los journeys B2B,
D2C y B2B2C: el cliente ya no sblo “compra un producto”
sino que accede a un paquete de servicios que hace
mas fluido su trabajo o su vida cotidiana. En el contexto
de este libro, lo importante es entender que ese aumento
de valor no depende de una sola empresa, sino de la
combinacion de capacidades de miiltiples actores

El flywheel comienza a girar cuando ese aumento de
valor se percibe de forma consistente y se traduce en
algo muy simple: el cliente vuelve, recomienda, aumenta
su share of wallet y se anima a probar nuevas categorias
o servicios dentro del mismo ecosistema.

3. Mejor experiencia, mayor confianza y preferencia

A medida que la propuesta de valor mejora, no sélo
aumentan las ventas: cambia la calidad de la relacion. La
experiencia se vuelve mds confiable, mds predecible, mds
alineada con las expectativas. El cliente deja de “ir y venir”
entre mdltiples ecosistemas y empieza a concentrar sus
interacciones en aquellos donde siente que:

[J Lo conocen.
[0 Le ahorran tiempo.

[0 Le reducen riesgo.

[0 Le ayudan a decidir mejor.
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En B2B/D2C mostramos coémo, en muchos mercados, la
lealtad ya no se juega tanto en la marca o el canal aislado,
sino en la red que esta detras: ecosistemas que combinan
buen precio, buen servicio, buen soporte y buena experiencia
digital y fisica. El flywheel colaborativo reconoce esto y toma
la experiencia no como un output sino como un nodo del
ciclo: mejor experiencia - mas confianza - mas preferencia
- mds concentracion de demanda en el ecosistema.

4. Mas clientes, mas frecuencia y mas datos relevantes

Cuando un ecosistema se vuelve preferido, comienza a
acumular algo todavia mas valioso que GMV: datos de
calidad. No se trata sélo de “big data” en volumen, sino
de datos ricos en contexto:

[0 ¢Qué combina el cliente?
¢Con qué frecuencia compra?

¢Qué senales anticipan churn o expansion?

¢Qué servicios valora realmente?

O 0O o0 ad

¢Qué rutas de decision recorre en B2B y en D2C?

En el libro de “La transformacién en las relaciones
comerciales en el ecommerce B2B/D2C” hablamos
de pasar “del dato al impacto” y de la importancia de
construir una identidad de datos unificada para poder
actuar sobre esa informacién. En el flywheel colaborativo,
esta etapa es donde se decide silos datos van a alimentar
a todo el ecosistema o se van a concentrar en un solo
actor que termina capturando valor a costa de los demdas.
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5. Mejor segmentacion, IA-unificada y nuevas fuentes
de margen

Con mas y mejores datos, el ecosistema puede hacer
cosas que antes eran imposibles o muy ineficientes:
[0 Segmentar con mayor precision.
[1 Personalizar ofertas y contenido.
[0 Optimizar surtido y pricing por segmento y contexto.
O

Anticipar demanda y ajustar inventarios vy
capacidades logisticas.

O

Disenar soluciones de financiacion y seguros mas
acordes al riesgo real.

[0 Monetizar audiencias y datos a través de retail media
y servicios B2B.

Aqui entra en escena la lA-unificada, que integra
datos provenientes de distintos actores (retailer, marca,
marketplace, fintech, logtech) para tomar decisiones de
orquestacion: qué exhibir, a quién ofrecer, por qué canal,
en qué momento, con qué condiciones. Y entra también la
human augmented Al (HAAI), definiendo qué decisiones
se automatizan y cudles requieren criterio humano para
evitar sesgos, conflictos de interés o danos a largo plazo
en la relacién con el cliente o los partners.

El resultado de esta etapa, cuando se ejecuta bien, es un
aumento del margen disponible: se venden mejor los
mismos productos, se reduce desperdicio, se mejora el
mix, se aumenta el ticket promedio, se abre una nueva




linea de negocio en retail media o servicios B2B, se
disminuye el costo de adquisicién de clientes.

6. Margen regenerado que se reinvierte en fortalecer el
ecosistema

El G4ltimo paso del flywheel —y el mds critico— consiste en
decidirqué hacer conese margen adicional.Elecosistema
se vuelve regenerativo cuando una parte significativa de
ese margen se reinvierte en fortalecer la red:

[0 Mejores herramientas para sellers y partners.
[0 Mejores capacidades de datos e IA para todos.

[0 Mejores condiciones de servicio (SLA, logistica,
soporte).

[0 Mejores experiencias para el cliente final.

[0 Inversiones conjuntas en nuevos mercados 0 nuevas
categorias.

Cuando el margen se usa sblo para extraer renta a corto
plazo, el flywheel se frena: los partners pierden incentivo
para aportar datos o innovaciones, el cliente deja de
percibir mejoras, los reguladores empiezan a mirar con
suspicacia y el ecosistema se vuelve fragil. Cuando se
usa para regenerar el sistema, el ciclo se potencia: mas
partners de calidad quieren sumarse, MAas servicios
aparecen, mds clientes eligen el ecosistema, mdas datos
se generan, mas IA y mas margen regenerado vuelve a
entrar al flywheel.



Veamos un ejemplo numérico simple de margen
regenerado. Imaginemos un ecosistema colaborativo en
el que participan:

[0 Un retailer que actia como plataforma.
[0 Diez marcas que venden como sellers.
[0 Una fintech que ofrece medios de pago y crédito.

[0 Una logtech que orquesta entregas.

Supongamos que el ecosistema mueve un GMV anual
de 100 millones de unidades monetarias y que, antes de
adoptar un enfoque de comercio colaborativo, el margen
neto combinado (sumdndo retailer, marcas, fintech y
Iogtech) era del 10%. Es decir, 10 millones de margen total.

Tras dos anos de trabajo conjunto —mejoras de surtido y
servicios, adopcion de IA-unificada para recomendacién
y pricing, puesta en marcha de unared de retailmedia que
conecta marcas con audiencias mds segmentadas—, el
mismo ecosistema logra:

[0 Aumentar el GMV a 120 millones.
[0 Mejorar el mix de productos y servicios.
[0 Captar ingresos adicionales por retail media y

servicios B2B.

El margen neto combinado pasa del 10% al 12%. Es decir,
ahora el ecosistema genera 14,4 millones de margen
(12% de 120 millones), frente a los 10 millones iniciales. La
diferencia son 4,4 millones de margen incremental.



La pregunta clave no es sélo “quién se queda con esos 4,4
millones”, sino “qué parte de esos 4,4 millones se convierte
en margen regenerado para el ecosistema”. Por ejemplo:

[1 Si el ecosistema decide reinvertir 2 millones en
mejores herramientas para sellers, en mejorar la
experiencia logistica, en construir capacidades
de datos compartidas y en expandirse hacia
nuevas categorias, esos 2 millones funcionan como
combustible directo del flywheel.

[1 Si el resto se distribuye de forma transparente entre
los actores, alineada con el valor que cada uno
aporta, se fortalecen los incentivos para seguir
colaborando.

[0 Si, en cambio, uno o dos actores capturan casi
todo el margen incremental y lo utilizan sélo como
ganancia financiera sin reinversion en el ecosistema,
el resto de los participantes empezard a cuestionar
el modelo. Lo que hoy parece un flywheel se puede
transformar en un ciclo extractivo: el ecosistema sigue
girando en apariencia, pero por dentro va perdiendo
compromiso, innovacion y calidad de servicio.

ECOSISTEMA REGENERATNO




éDonde se destruye valor en el flywheel colaborativo?

Mirar el comercio colaborativo desde el flywheel también
ayuda a identificar los puntos donde se destruye valor:

[0 Entre 1y 2: cuando se suman partners sin criterio, que
deterioran el surtido, la experiencia o la confianza
(problemas de calidad, fraude, incumplimientos).

[0 Entre 2y 3: cuando la experiencia no se integra (cada
partner hace lo suyo pero el cliente vive una suma
de fricciones en lugar de una solucién coherente).

[0 Entre 3 y 4: cuando el ecosistema no tiene una
identidad de datos unificada y la informacion
se pierde en silos, o cuando los incentivos para
compartir datos son débiles o inexistentes.

[0 Entre 4y 5: cuando la IA se usa de forma aislada por
cada actor, sin una visidn unificada, o cuando se
automatizan decisiones que dafian la confianza (por
ejemplo, recomendadores opacos, discriminacion
injusta, practicas abusivas de pricing).

[0 Entre 5 y 6: cuando el margen incremental se
interpreta exclusivamente como “ganancia privada”
y no como combustible del ecosistema.

En el volumen B2B/D2C analizamos muchos de estos
puntos de friccion desde el dngulo de las relaciones
comerciales y del disefio de canales. El flywheel del
comercio colaborativo que presentamos aqui permite
traducir esa narrativa en una herramienta de gestion: un
ciclo que se puede mapear, medir y ajustar.




éComo usar este flywheel en la practica?

Para que este marco no quede sbélo en una figura
conceptual, sugiero tres usos concretos:

[0 Como mapa de métricas: asociar KPIs especificos
a cada etapa (numero y calidad de partners, NPS/
CSAT, frecuencia y amplitud de compra, calidad vy
cobertura de datos, ingresos por RMN y servicios B2B,
% de margen reinvertido en el ecosistema).

[0 Como herramienta de diagnéstico: identificar en
qué etapa el flywheel se frena hoy y qué decisiones
podrian destrabarlo (por ejemplo, redisefiar reglas
de onboarding de partners, unificar datos, revisar
gobernanza delalA, renegociar el reparto de margen
incremental).

[0 Como lenguaje comin en el comité ejecutivo: en
lugardehablarsélode”GMV”,“ventas”o“participacion
de mercado”, incorporar el vocabulario de margen
regenerado, datos compartidos, capacidad de
orquestacion e inversion en ecosistema.

En el capitulo siguiente, cuando abordemos la hoja de ruta
de evolucién hacia modelos colaborativos, retomaremos
este flywheel como brujula. La idea no es que todas las
organizaciones alcancen el mismo disefio de ecosistema,
sino que sean capaces de responder, con claridad, a una
pregunta fundacional: ¢nuestro modelo colaborativo
estd pensado para extraer valor del ecosistema o para
regenerarlo? La diferencia entre uno y otro determinag, en
buena medidaq, si el flywheel girard un par de anos... o si
podrd seguir haciéndolo en la proxima década.




Flywheel del comercio colaborativo:
margen regenerado y datos
compartidos

Mdas surtido,
servicios y
conveniencia

w @

“Un modelo colaborativo sano
convierte datos y margen en
combustible regenerativo para
todo el ecosistema.”

Marcos Pueyrredon




Radar operativo 0-5 de unified
& collaborative commerce

En el libro “La transformacidn en las relaciones
comerciales en el ecommerce B2B/D2C" propuse un
primer radar de madurez 0-5 de unified & collaborative
commerce pensado a nivel macro: sirve para que una
empresa, sector o incluso un pais se autoubique en
cinco grandes dimensiones —datos & identidad, canal
& experiencia, modelos de colaboracion, tecnologia &
IA y organizacion & talento— y pueda conversar sobre
madurez digital con un mismo lenguaje.

Ahora, en este libro, quiero complementar ese marco con
unalectura mas operativa: unradar 0-5 que no mide tanto
la “foto estratégica” de la organizacion, sino el estado real
de los proyectos y capacidades que habilitan el unified
& collaborative commerce en el dia a dia. El radar macro
de “La transformacidn en las relaciones comerciales en
el ecommerce B2B/D2C" ayuda al directorio a entender
“donde estamos como ecosistema”; este radar operativo
ayuda a los equipos a responder “qué tan listo esta
nuestro stack, nuestro modelo colaborativo y nuestra
forma de trabajar para soportar esa ambicion”.

Propongo seis ejes operativos, también de 0 a 5, que se
pueden usar para evaluar una unidad de negocio, un
pais o incluso un proyecto concreto:

1. Orquestacién de pedidos e inventario (OMS [ stock
unificado).
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2. Catdlogo, precios y reglas comerciales unificadas.

3. Modelos colaborativos activos (morketploce,
dropship, B2B2C, RMN, etc.).

4. Gobernanza de datos y data trust en practica (no
s6lo en presentaciones).

5. IA-unificada en produccién (casos de uso reales, no
pilotos eternos).

6. Equipo, KPIs y rituales de ecosistema (cémo operan
las personas alrededor de todo lo anterior).

A diferencia del radar macro del libro “La transformaciéon
en las relaciones comerciales en el ecommerce B2B/
D2C”", que mira capacidades estructurales profundas,
este radar se enfoca en: ¢qué tenemos hoy funcionando?
y ¢équé tanto depende todavia de Excel, héroes
individuales o parches manuales? Veamos cada eje.

1. Orquestacién de pedidos e inventario (OMS / stock
unificado)

Aqui no pregunto si “tenemos un OMS comprado”, sino si
de verdad operamos con una Gnica vista de stock y una
l6gica de asignacién de pedidos que conecte todos los
canales y nodos del ecosistema.

[0 Nivel 0-1
* Inventarios separados por canal.

= Poca o nula visibilidad cruzada.
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* Promesas de entrega hechas “a o0jo” vy
actualizaciones batch.

[0 Nivel 3
= OMS funcionando para la mayoria de los canales.

* Ya hay ship-from-store, click & collect, reglas
bdsicas de asignacion.

= Pero ciertos negocios o partners siguen trabajando
en paralelo.

[0 Nivel 4-5
= Stock unificado a nivel SKU/localizacién para toda
la operacion.

= Motor de orquestacidon que decide desde donde
cumplir cada pedido (CD, tienda, tercero) segin
reglas din@micas.

* Este mismo modelo se extiende a sellers del
marketplace, partners B2B y aliados logisticos.

2. Catdlogo, precios y reglas comerciales unificadas

En el radar macro del libro “La transformacion en las
relaciones comerciales en el ecommerce B2B/D2C”
hablamos de “canal & experiencia” y de la importancia
de que el cliente viva un journey coherente. Aqui lo
aterrizamos en lo mds bdsico: catalogo, precios y reglas
comerciales.
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0 Nivel 0-1
= Cada canal con su catdlogo.

Descripciones y atributos inconsistentes.

Mdultiples listas de precios sin una légica clara.
= Promociones que cambian sin coordinacion entre
ecommerce, tienda fisica y marketplaces.
0 Nivel 3
= Catdlogo maestro centralizado.

* Taxonomia comun para productos y contenidos.

= Motor de precios central que se replica en canales
clave.

* Pero aun hay excepciones manuales o “listas
especiales” que generan ruido.

[0 Nivel 4-5
= Un verdadero single source of truth para catdlogo
Yy precios.

* Reglas comerciales configuradas una sola vez y
desplegadas en todos los front-ends.

= Visibilidad clara de qué se puede vender donde y
con qué condiciones.

* Gobernanza definida para que no haya “atajos”
que rompan la coherencia.




3. Modelos colaborativos activos (marketplace,
dropship, B2B2C, RMN, etc.)

En el libro “La transformacién en las relaciones
comerciales en el ecommerce B2B/D2C" hago el zoom
en cédmo conviven B2B, D2C y B2B2C y como cambian las
relaciones marca-retailer—-marketplace. Aqui la pregunta
es brutalmente operativa: mas alléd de la intencidn
estratégica, ¢qué modelos colaborativos tenés hoy en
produccion?

[0 Nivel 0-1
= S6lo vendés inventario propio en tus canales.

* No hay sellers externos, ni dropship real, ni RMN
operando como negocio.

* Las relaciones siguen siendo bdsicamente
proveedor—cliente tradicionales.
[0 Nivel 3
* Ya tenés al menos un modelo colaborativo vivo:
- Marketplace con algunos sellers.
- Canal B2B2C digitalizado.

- RMN con primeras campanas serias.

= Pero todavia conviven muchas prdcticas “viejas”.

= Y tal vez el modelo no estd integrado a la operacién
core (funciona como satélite).
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[0 Nivel 4-5
= \arios modelos colaborativos maduros
alimentando el P&L.

= Con acuerdos de datos, riesgo y margen claros.
* Integrados a OMS, catdlogo y reporting.

= Con procesos Yy equipos dedicados a gestionar
ese ecosistema (no sélo a “apagar incendios” de
onboarding y soporte).

4. Gobernanza de datos y data trust en practica

En el radar macro del libro “La transformacion en las
relaciones comerciales en el ecommerce B2B/D2C”, la
dimension “datos & identidad” evalla si pasamos de
excels dispersos a un verdadero identity graph unificado.
Ahora, en este texto, este eje operativo se pregunta:
¢cOmo se ve eso en la calle? ;Compartimos datos con
partners de forma gobernada o seguimos en el reino del
Excel adjunto por mail?

[0 Nivel 0-1
= No hay acuerdos formales de data sharing.

= Cada actor guarda sus datos sin compartir.
= Osecompartendeformaadhoc, sinanonimizacién
ni reglas claras.

[0 Nivel 3
* Ya hay contratos y politicas de uso de datos con
algunos aliados (marca-retailer, retailer—marketplace,
marketplace—sellers, fintech, logtech, etc.).
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= Existen integraciones para compartir segmentos o
resultados de campana.

= Se empiezan a explorar clean rooms o entornos
controlados, aunque sea en piloto.

[0 Nivel 4-5
* El ecosistemna opera sobre un verdadero data
trust:

- Qué datos se comparten, con quién, para qué
y bajo qué salvaguardas estd documentado y
automatizado.

* Hay procesos claros para anonimizar, auditar y
revocar accesos.

* La conversacion sobre datos dejo de ser “miedo”
para convertirse en un “activo” gestionado en
conjunto.




5. IA-unificada en produccion

En el libro “La transformacién en las relaciones
comerciales en el ecommerce B2B/D2C” introduje la
idea de pasar del “dato al impacto”, y enumeré los
grandes espacios donde IA y analitica cambian el juego
(scoring, recomendacién, pricing, logistica, etc.). Este eje
del radar operativo quiere distinguir entre el powerpoint y
la realidad.

[0 Nivel 0-1
= No hay casos de IA en produccion.

= O son experimentos aislados que nadie mira ni
sabe si agregan valor.

= Cada actor del ecosistema opera con su propia
“intuicién local”.

[0 Nivel 3
= Ya tenés varios casos en produccién
(recomendadores, segmentacién, asignacion de
pedidos, deteccidn de fraude).

* Pero todavia estdn fragmentados por canal o
actor.

* Las decisiones criticas del ecosistema siguen
tomdndose sin una visidon unificada.

[0 Nivel 4-5
= Existe una capa de IA-unificada que integra datos
de todos los canales y actores relevantes.
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= Alimenta decisiones de orquestacion (qué ofrecer,
cémo cumplir, a quién priorizar) en tiempo (casi) real.

= Convive con una capa explicita de human
augmented Al (HAAI): reglas donde el criterio
humano interviene para validar, ajustar o frenar
automatismos cuando hay implicancias éticas, de
riesgo o de relacion estratégica.

6. Equipo, KPIs y rituales de ecosistema

En el radar macro del libro “La transformacion en las
relaciones comerciales en el ecommerce B2B/D2C”"
hablo de *organizacion & talento” como dimension
cultural. Ahora, me concentro en como eso se aterriza
en el dia a dia de los equipos que operan el unified &
collaborative commerce.

[0 Nivel 0-1
= Cada drea mide lo suyo (tienda, ecommerce,
marketplace, logistica, Tl) con KPIs distintos y hasta
contradictorios.

= No hay reuniones regulares donde se vea el
ecosistema como un todo.

= Las decisiones sobre partners, canales y datos se
toman de forma aislada.

0 Nivel 3
= Ya existe algdn tipo de comité o célula
multidisciplinaria que mira KPIs comunes.

= Se discuten temas de ecosistema (sellers, partners,
datos) en espacios recurrentes.
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* Pero muchas decisiones siguen pasando por
estructuras jerdrquicas tradicionales.

[0 Nivel 4-5
= Hay un “equipo de ecosistema” reconocido, con
sponsorship C-level.

* Trabaja con un tablero compartido de métricas
(GMV total, margen regenerado, NPS, salud de
partners, riesgos, etc.).

= Tienerituales claros (weeklies, monthlies, QBRs) con
partners clave donde se revisan juntos resultados,
inversiones y proximos pasos.

é¢Como usar este radar operativo junto al radar
macro del libro “La transformacion en las relaciones
comerciales en el ecommerce B2B/D2C"?

Mi sugerencia es muy concreta:

[J Usar el radar macro del libro “La transformaciéon en
las relaciones comerciales en el ecommerce B2B/
D2C” cuando quieras discutir la madurez global de
tu organizacidn o sector en comité de direccidn,
compardrte con otros arquetipos o definir grandes
prioridades estratégicas.

[0 Usar el radar operativo de este libro cuando quieras
bajar esa discusién a proyectos reales: un pais, una
unidad de negocio, un marketplace, una red de retail
media, un ecosistema B2B industrial.
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En la practica, el ejercicio ideal es dibujar ambos:

1. El radar macro (datos & identidad, canal &
experiencia, modelos de colaboracién, tecnologia &
IA, organizacion & talento).

2. El radar operativo (los seis ejes que detallé aqui).

La conversacidn que se abre entre esos dos planos es
poderosa:

0 Si tu radar macro muestra buena madurez en
“modelos de colaboracién”, pero en elradar operativo
estds en 1-2 en “OMS/stock unificado” o “gobernanza
de datos”, tenés un gap entre discurso y prdctica.

[0 Si, en cambio, el radar operativo estd fuerte pero el
macro muestra baja madurez en “organizacién &
talento”, sabés que el préoximo cuello de botella serd
cultural, no tecnoldgico.

En otras palabras:
[0 Elradardellibro”Latransformacionenlasrelaciones

comerciales en el ecommerce B2B/D2C” te dice
qué tan lejos podés llegar como organizacion.

[0 El radar operativo de este libro te dice qué tan listo
estds hoy para dar los proximos pasos en proyectos
concretos de unified & collaborative commerce.
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Radar operativo 0-5 de
Unified & Collaborative

Commerce
Orqguestacion de Catalogo, precios
pedidos e inventario y reglas comerciales
unificadas

i —
= &
A —
y Modelos
colabor-
ativos

Gobernanza activos
de datos
y Data Trust B
en practica
% Equipo,
KPls y rituales
IA-Unificada de ecosistema

en produccion

“Un ecosistema sano no solo
genera margen: lo regenera
y lo comparte.”

— Marcos Pueyrredon




Plataformas tecnolégicas
para el comercio unificado

Hablar de comercio unificado es también hablar
de la arquitectura tecnolégica que lo sustenta. En
mis inicios en el ecommerce, montar una tienda en
linea implicaba generalmente adoptar una solucion
monolitica: un software todo-en-uno que manejaba el
catdlogo, el carrito, los pagos, etc., pero que dificiimente
se comunicaba bien con otros sistemas (ERP, inventarios
de tiendas, CRM, etc.). Para lograr unified commerce, esa
situaciéon tuvo que cambiar radicalmente. ¢Cudles sonlas
plataformas y arquitecturas clave para implementar
comercio unificado? Veamos.

En los dltimos afos se impuso la idea de “composable
commerce” o comercio componible. Es una filosofia que
promueve construir la plataforma de comercio a partir
de componentes modulares “enchufables”, en lugar
de depender de un sélo megasistema cerrado. Esto estd
muy ligado a lo que mencionaba antes de la arquitectura
MACH (microservicios, API-first, cloud, headless). Una
plataforma componible permite elegir “lo mejor de cada
rubro” (best-of-breed ): por ejemplo, tal vez uso un motor
de recomendaciones de un proveedor, el médulo de
carrito de otro, el sistema de gestion de érdenes (OMS)
de otro, y los uno mediante APIs.

El 99% de los retailers ya estd considerando o adoptando
este enfoque modular, segun un informe de 2025 (Liran,



2024). La ventaja de un enfoque composable es la
agilidad y flexibilidad: se pueden intercambiar piezas o
anadir nuevas rédpidamente, sin tener que reformar todo
el sistema (Liran, 2024). Esto reduce la dependencia de un
solo proveedor (vendor lock-in) y acelera la innovacion.

Sin embargo, lograr un commerce componible requiere
una base sélida de integracidn. Ahi es donde entra la
mencionada arquitectura MACH como habilitadora
fundamental (Liran, 2024). Repasando sus componentes:

Microservicios: cada funcién (checkout, busqueda,
catdlogo, pagos) corre como un servicio independiente.
Esto permite actualizar o escalar una parte sin afectar
las demds. Por ejemplo, si necesito mejorar mi motor
de busqueda, puedo reemplazar ese microservicio sin
“romper” el resto de la tienda.

API-first: todos los componentes se comunican a través
de APIs abiertas. Esto garantiza que herramientas de
distintos proveedores “hablen el mismo idioma”. Por
ejemplo, mi sistema de 6rdenes puede consultar via
API el stock en el sistema de almacén, o una app moévil
puede usar las APIs del core commerce para mostrar el
catdlogo, sin acoplarse directamente al cédigo fuente.
Las APIs hacen posible el plug and play de componentes
y también integrar sistemas legados.

Cloud-native: la infraestructura corre en la nube,
aprovechando escalabilidad automdtica, alta
disponibilidad global, y libera al retailer de tener que




administrar servidores. En Latinoamérica, muchas
empresas migraron a la nube justo para poder soportar el
crecimiento del ecommerce y la demanda 24/7 post-2020.

Headless: la capa frontal (el “head”) estd desacoplada
del backend. Esto significa que puedo tener mdltiples
front-ends (un sitio web, una app movil, un panel de
tienda fisica para vendedores), todos conectados a los
mismos servicios de backend. Ademds, permite libertad
de disefo: se pueden crear experiencias a la medida en
cadacanal,sinestarlimitado porla plantillade un software
tradicional. En un entorno headless, un desarrollador
front-end puede usar frameworks modernos (React, Vue,
etc.) para la web o moévil, mientras conecta mediante APIs
al ndcleo de comercio unificado.

Muchas de las plataformas tecnolégicas modernas
para unified commerce siguen este paradigma MACH en
mayor o menor grado. Podemos agruparlas en tres tipos
principales:

1. Plataformas SaaS unificadas (suite todo-en-uno
modernas): Son soluciones en la nube que ofrecen un
ecosistema completo de comercio unificado listo para
usar. Ejemplos: VTEX, Salesforce Commerce Cloud
(SFCC). Estas plataformas proveen de fabrica mddulos
integrados de catdlogo, carrito, pago, OMS, marketplace,
etc., con la promesa de estar ya unificadas en el backend.
Por ejemplo, VTEX se presenta como una plataforma
“completa y componible” que soporta estrategias de
unified commerce. VTEX incluye capacidades nativas
de marketplace y OMS junto con la tienda onling, lo que




permite integrar ventas de terceros y gestion omnicanal
en una misma solucion.

Salesforce  Commerce Cloud, por su parte, ha
evolucionado para ofrecer una Gnica plataforma para
B2C y B2B, donde destaca la conexion entre la tienda en
linea y el punto de venta fisico a través de su concepto
de unified commerce. De hecho, Salesforce insiste en que
el comercio unificado es tanto una estrategia de negocio
como una pila tecnoldgica, y promociona su Cloud como
un conector de todas las ventas y datos de cliente en un
solo lugar.

La ventaja de estas suites SaaS unificadas es la rapidez
de implementacion y que ya resuelven muchos
desafios de integracion interna; uno estd adoptando un
“backend Unico” predisefnado. Por ejemplo, un cliente
que implemente VTEX obtiene inmediatamente un OMS
integrado con el ecommerce, y herramientas omnicanal
como pickup in store listas para habilitar. En Latinoamérica,
VTEX ha sido clave para que muchos retailers medianos
adoptaran la omnicanalidad real, sin desarrollar todo
desde cero.

2. Plataformas PaaS componibles (best-of-breed):
Aqui ubicamos soluciones como Commercetools,
Elastic Path, Magento Commerce (Adobe) en su version
cloud modular, u otras plataformas headless puras. Son
plataformas pensadas para un enfoque componible, a
menudo vendidas como Paa$S (platform as a service),
donde los clientes pueden armar su ecosistema.
Por ejemplo, Commercetools es pionera en ser una




plataforma 100% API-first y headless: ofrece los building
blocks (servicios de carrito, pedidos, productos), para que
luego el integrador o el equipo de Tl del retailer construya
la experiencia que quiera.

Elastic Path permite combinar su core commerce con
microservicios adicionales segun las necesidades (ellos
introdujeron el concepto de “composable commerce hub”).
La filosofia de estas plataformas es brindar flexibilidad
maximay evitar las limitaciones de una suite pre integrada.
¢La desventaja? Requieren mds trabajo de integracion y
a veces mds inversion en desarrollo, porque dependen
de ensamblar las piezas. En organizaciones con equipos
de tecnologia robustos o que buscan diferenciacién
profunda, esta opcidn es atractiva. Muchas empresas
grandes adoptan un composable stack: por ejemplo, usan
commerce tools de backend, un CMS especializado para
contenido, un motor de bdsqueda como Algolia, un CRM
separado, etc., y orquestan todo. Esto, bien hecho, resulta
en un comercio unificado a medida.

Nota: Un punto critico es contar con un middleware
o integration layer sbélido para que todos estos
microservicios intercambien datos correctamente (a
veces se emplean plataformas iPaaS para orquestar
integraciones). Si bien la complejidad es mayor, la
capacidad de innovacion también lo es, pues cada
componente puede evolucionar independiente.
Empresas con presencia regional a veces optan por
estas plataformas componibles para poder adaptar
soluciones pais por pais manteniendo un core comun.



3. Plataformas locales y regionales (Saas para pymes
o mercados especificos): En Latinoamérica tenemos
actores locales como Tiendanube (Nuvemshop en
Brasil), Mercado Shops (plataforma de Mercado Libre),
Jumpseller, VTEX 10 para pequenas empresas, Shopify
(si bien es global, ha crecido su presencia regional).
Estas soluciones apuntan sobre todo a negocios
medianos y pequefios, y ofrecen facilidad de uso y
ciertas integraciones predeterminadas. No son “unified
commerce” en el sentido enterprise mds completo,
pero si han comenzado a incorporar funcionalidades
omnicanal sencillas.

Por ejemplo, Tiendanube permite a los comerciantes
gestionar en su panel los stocks de su tienda online que
taombién venden en Facebook o Instagram Shopping, y
mantener asi sincronizado el catdlogo en esos canales
sociales. Es una forma de unificacion bdsica de inventario
en mdltiples vitrinas digitales. También Tiendanube ha
lanzado integraciones con puntos de venta fisicos (han
hecho alianzas con sistemas de cobro en tiendas), de modo
que una pyme pueda intentar unificar su stock de tienda
con el de la web. Nuvemshop en Brasil habla de “catdlogo
unificado” y soluciones de pago y envio integradas para
brindar a las pymes una experiencia lo mds unificada
posible, sin tener que contratar multiples proveedores.

Si bien estas plataformas locales no tienen la sofisticacién
de una suite enterprise, juegan un rol importante en la
adopcion masiva del comercio unificado a nivel base
de la pirdmide, y facilitan que pequefos comerciantes
integren sus canales digitales con cierta cohesion.



Un casointeresante es Mercado Libre a través de Mercado
Shops:

Cualquier vendedor puede montar su tienda online
propia usando la infraestructura de Mercado Libre, y
esto automdticamente unifica su inventario y ventas
con el marketplace. Asi, un emprendedor que vende en
Mercado Libre y a la vez en su propio sitio Mercado Shops,
en realidad tiene un mismo backend (Mercado Libre)
para ambas cosas. Esto es un acercamiento al unified
commerce ofrecido como servicio: Mercado Libre actua
como el “backend unificado” para miles de pymes, que de
ese modo no tienen que preocuparse por integrar stock
de tienda y online; se los maneja la plataforma. Es una
tendencia interesante donde el provider (Mercado Libre,
en este caso) ofrece comercio colaborativo y unificado
en uno: la pyme vende en mdltiples canales (su tienda,
el marketplace, incluso redes sociales mediante enlaces
de Mercado Pogo), todo centralizado en el ecosistema
Mercado Libre.

Ahora bien, ademds del sistema de venta en si, lograr
unified commerce implica integrar o incorporar otros
sistemas empresariales criticos:

O ERP (enterprise resource planning): tipicamente,
el sistema donde vive la gestion financierq,
contabilidad y a veces el control maestro de
inventario. En un mundo unificado, el ERP debe
estar conectado en tiempo real o casi real con la
plataforma de commerce para intercambio de
stock, precios, y para registrar las ventas online en




la contabilidad. Un desafio clasico fue que muchos
ERPs legados no estaban hechos para transacciones
en linea 24/7 ni para la velocidad del ecommerce.
Se han debido implementar capas intermedias
(por ejemplo, middleware de integracién) o migrar
a ERPs mdas modernos con APIs. El rol del ERP sigue
siendo el “cerebro administrativo”, pero en comercio
unificado, a veces el OMS toma liderazgo en
inventario disponible para venta, y el ERP se actualiza
a posteriori.

OMS (order management system): es fundamental
en omnicanal/unificado. El OMS orquesta los pedidos
sin importar de dénde vengan, y decide cémo
cumplirlos (desde qué almacén o tienda enviar, si
hacer split de pedido, etc.). En modelos unificados,
el OMS actia como conector entre canales online 'y
tiendas fisicas. Por ejemplo, si se habilita ship-from-
store (enviar desde tienda) o click & collect, es el OMS
quien asigna el pedido al lugar correcto.

Plataformas unificadas suelen traer OMS integrado
(VTEX lo trae; Salesforce tiene su OMS que conecta
con Commerce Cloud). Otras veces se integra un OMS
especializado (Manhattan OMS, IBM Sterling, etc.).
La integracidn OMS-POS-website es medular para
promesas como “Compra en cualquier canal, recibe
de cualquier lugar”. Segun Manhattan Associates,
la verdadera personalizacién y flexibilidad posventa
que esperan los consumidores sélo es posible si hay
visibilidad total de inventario y procesos durante
y después de la venta (Retailers Magazine, 2024),
funcidon que recae en un buen OMS unificado.




[0 CRM/CDP:Lagestiondelarelacionconclientes (CRM)
o las plataformas de datos de cliente (CDP) deben
alimentarse de todos los canales. En un comercio
unificado, idealmente existe una Gnica fuente de la
verdad del cliente (el tan mentado customer 360).
Puede lograrse mediante un CRM centralizado al que
se conectan tanto la tienda fisica (via POS) como el
ecommerce, o con una CDP moderna que compile
datos online/offline.

Por ejemplo, muchos retailers integran Salesforce
CRM con su plataforma commerce para que cada
interaccidn quede registrada en un perfil dnico. El
beneficio es poder hacer marketing mds contextual
y servicio al cliente mas informado. Maria Eugenia
Botta resaltaba en nuestra charla como tener esa
vista Unica les permitié incluso cambiar procesos
internos para no marear al cliente repitiendo datos:
cuando todos los canales comparten el historial
del cliente, la atencion es mucho mas eficiente y
satisfactoria.

[0 POS (point of sale): El sistema de punto de venta
de tiendas fisicas debe evolucionar para integrarse
al ecosistema unificado. Tradicionalmente, el POS
era un software instalado en cada tienda, a veces
desconectado del inventario central hasta el cierre
del dia. Hoy se buscan POS unificados en linea con
el stock global. Muchas empresas estdn adoptando
POS modernos, incluso méviles o basados en la nube,
que consultan entiempo real elinventariocompartido.

Un ejemplo: en una implementacion unificada, si
un cliente estd en tienda y no encuentra su tallg,




el vendedor con su POS/tablet puede ver si estd
disponible en el aimacén central o en otra sucursal y
ofrecerle envidrselo. Eso sdlo es posible si el POS estd
conectado al sistema central (OMS/ERP) con datos
al dia. La integracién POS-OMS también permite que
pedidos online se puedan “partir” a tiendas (para pick-
up o envios locales), y que ventas de tienda se reflejen
instantdneamente para descontar stock online.

O Plataformas de experiencia digital (CMS,
buscadores, etc.): En un entorno headless
componible, uno puede tener un CMS (content
management system) especializado para la web/
app, que esté integrado via API al catdlogo y al CRM
para mostrar contenido personalizado. Asimismo,
motores de buldsqueda interna, recomendaciones
por Al, etc., son componentes que hay que integrar.

Muchas suites SaaS traen estas funciones
incorporadas; en arquitecturas componibles, se
suman por separado. Un desafio tecnoldgico es
asegurar que todas estas piezas compartan eventos
y datos en comun. Aqui es donde tecnologias como
event streams o buses de datos en tiempo real (ej,,
Kafka) se usan para que cuando ocurra algo en un
canal, todos los sistemas interesados lo sepan casi
al instante.

La integracion es la palabra clave. En comercio unificado,
todos los sistemas deben hablarse. Si la plataforma
principalnoproveetodoslosmédulos,hayqueconectarlos.
Por eso se han vuelto populares los iPaas (integration
platform as a service) y middleware especializados
en comercio. Por ejemplo, existe Alumio, Mulesoft, Dell



Boomi, que facilitan conectar ERP+ecommerce+CRM con
conectores preconstruidos. No es casual que Salesforce
promocione Mulesoft junto a Commerce Cloud: saben
que la integracién de backend es a veces la parte mdas
compleja de un proyecto unificado.

También vemos arquitecturas “event-driven”: en lugar de
mera sincronizacidn batch, se configura que ante ciertos
eventos (venta realizada, cliente crea cuenta, devolucién
procesada), se disparen notificaciones a otros sistemas
para actualizarse. El objetivo es lograr una sincronia lo
mas cercanaal tiemporeal entre todos los componentes.

En cuanto a desafios de integracion, hay varios que
suelen surgir en la region:

O Integracion con sistemas legados locales:
Muchas empresas latinas tenian (o tienen) ERPs
nacionales o sistemas a medida. A veces carecen
de APIs modernas. Integrarlos requiere creatividad
(conectarse directo a bases de datos, usar archivos
planos, etc.).Esto puederetrasar proyectos unificados.
Algunos optan por reemplazar ciertos sistemas core
por otros mas integrables.

O Infraestructura de APIs limitada: Histéricamente,
la infraestructura de internet local y de Tl no estaba
preparada para sincronizaciones constantes. En los
dltimos 5 afos esto mejord, con cloud y mejores
redes, pero empresas que no migraron al cloud
pueden sufrir que sus servidores locales no aguanten
el trafico omnicanal en tiempo real. Recuerdo un
retailer cuyo servidor de ERP colapsaba cada vez que




consultGbamos stock por APl para la web; tuvimos
que implementar cachés intermedias.

[0 Costo y complejidad: Implementar unified
commerce implica inversidn significativa en
tecnologia y en capacitacién. Un estudio de
2024 resaltaba que uno de los obstdculos es la
asignacion de recursos y el change management:
requiere entrenar al personal en nuevos flujos (por
ejemplo, empleados de tienda cumpliendo pedidos
online). También hay que justificar el ROI: aunque
los beneficios son claros, el retorno puede tardar en
ciertas dreas, por lo que los directivos deben tener
una vision estratégica de largo plazo.

O Seguridad y confiabilidad: Al centralizar todo, el
riesgo ante caidas o brechas de seguridad es mayor
en impacto (porque afecta a todos los canales).
Las plataformas tecnoldgicas invierten mucho en
redundancia y seguridad, pero las empresas deben
también adaptar procesos de continuidad de
negocio. Por ejemplo, si se cae la conexidn, ¢codmo
sigue vendiendo la tienda fisica si su POS dependia
del sistema central? Hay que prever modos offline
temporales.

En el panorama actual, puedo afirmar que las empresas
de retail y comercio electrébnico exitosas de la region
usan una combinacion de estas herramientas modernas.
Algunas adoptaron un enfoque hibrido, usando un core
Saas unificado y complementdndolo con microservicios
propios. Un caso es Mercado Libre, que desarrolld
mucho internamente pero también utiliza componentes
de terceros integrados via APIs para ciertas funciones




especializadas; su ecosistema es muy componible detrds
de escena, aunque para el usuario luzca como una unica
plataforma robusta.

En conclusién, las plataformas tecnoldégicas son el
cimiento del comercio unificado. La buena noticia es
que hoy existen mds opciones que nunca para lograrlo,
desde suites integrales hasta frameworks componibles.
La clave estd en elegir la arquitectura que mejor se
adapte a la realidad y escala de cada negocio, siempre
asegurando que los datos fluyan libremente entre todos
los sistemas y que podamos orquestar la operacion de
punta a punta.

Con las herramientas adecuadas, incluso una empresa
con legado complejo puede transformarse: como dijo
un ejecutivo de tecnologia, “no se trata de descartar
todo lo viejo, sino de integrario inteligentemente en
una arquitectura moderna”. En lberoamérica, estamos
viendo precisamente esa convergencia entre lo nuevo
y lo existente a través de integraciones y migraciones
progresivas haciala nubeylas APIs.En el préximo apartado,
analizaré cémo ha sido la adopcion de estos modelos
unificados en la region, quiénes lideraron el camino y qué
particularidades enfrentamos en nuestro mercado para
hacer realidad este comercio unificado y colaborativo.




Despliegue en Iberoamérica:
Adopcion y casos destacados

El viaje hacia el comercio unificado en Iberoamérica ha
tenido sus propios matices. No ocurrié de la noche a la
manana, y ciertamente no sin obstdculos. Quiero repasar
como y cuando nuestra region comenzé a adoptar el
modelo unified commerce, quiénes fueron los pioneros,
cudles fueron las limitantes iniciales y como la pandemia
de COVID-19 aceleré muchos cambios.

Primeros pasos y pioneros regionales

En loa década de 2010, la mayoria de los retailers
latinoamericanos operaba con enfoques multicanal:
tienda fisica + incipiente ecommerce, cada uno por su
lado. Brasil fue probablemente el terreno donde antes se
dio el salto alaomnicanalidad. Empresas como Magazine
Luiza o B2W (ahora Americanas) comenzaron programas
para integrar tiendas y online, con sus propios desafios.
Pero si hablamos de pioneros en unified commerce en un
sentido mds completo, VTEX merece mencién especial.

Fundada en Brasil, VTEX apostd tempranamente
por una plataforma que permitiera a los retailers de
la regidn acceder a tecnologia de nivel mundial. A
mediados de la década, VTEX ya promovia conceptos
de “una sola base de datos, multiples canales”. Varias
grandes tiendas brasilefias adoptaron VTEX, con lo que
incorporaron funciones omnicanal (ej; Natura integré
venta de catdlogo, ecommerce y consultoras en una sola




plataforma con VTEX). VTEX actué como evangelizador
en eventos eCommerce Day sobre las ventajas de unificar
sistemas; no sélo vender online sino converger canales.
Podemos considerar a VTEX como pionero desde el lado
proveedor tecnolégico.

Desde el lado de los retailers en si, en Brasil se destacaron
también iniciativas propias: Mercado Libre (nacido en
Argentina pero con enorme presencia en Brasil) jugd
un rol en impulsar integraciones logisticas y de pagos
unificadas con Mercado Pago y Mercado Envios, y
senté bases de ecosistema integrado. Magazine Luiza
desarrolld su famosa plataforma “Luiza Labs” y cred
omnicanalidad interna (por ejemplo, sus tiendas fisicas
comenzaron a despachar pedidos online de inmediato,
con la integracién de inventarios).

En Argentina, un caso temprano fue Fravega, que hacia
2017-2018 inicid su transformacidn omnicanal con apoyo
ejecutivo fuerte. Otra empresa pionera argentina fue
Mercado Libre, por supuesto, que desde fines de los 2010
ofreci6 a tiendas fisicas sumarse a su red (por ejemplo,
franquicias de PagoFacil como puntos de entrega, para
integrar mundo online-offline de forma colaborativa).
También Garbarino (retailer de electrodomésticos),
a inicios de 2010, integré sus canales con cierto éxito,
aunque luego enfrentd problemas financieros.

En Colombia, Grupo Exito se destaca: ya antes de 2020
venia apostando a la omnicanalidad. De hecho, Exito
fue de los primeros en decir: “nuestro objetivo es integrar
todos los canales en una propuesta de valor unificada,



combinando lo mejor del mundo fisico y virtual”.? Esto lo
dijeronantesdelapandemia,ysetradujoenproyectoscomo
“Exito Wow” (tiendas fisicas experienciales integradas con
digital), lanzamiento de su app y ecommerce robusto, etc.
Grupo Exito, con sus cadenas Exito y Carulla, implementé
servicios como compra y recoge (click & collect) y dltima
milla en 1 hora en alianza con Rappi, todo lo cual requeria
un backend bastante unificado.

Otro pionero en Colombia es Falabella (chilena operando
en ese pais): Falabella lanzé en la region su estrategia
omnicanal desde fines de los 2000, que integré Sodimac,
Tottus y Linio bajo su paraguas digital.

En México, gigantes como Liverpool y Palacio de Hierro
empezaban antes de 2020 a invertir en omnicanal
(Liverpool implementd pick-up store, kioscos digitales
en tienda), pero quizds quien se adelant6 fue Mercado
Libre México con la integracion de muchos retailers a su
marketplace. Walmart México también fue un temprano
integrador omnicanal (por la influencia de Walmart US).

Quieroresaltar que en los aflos prepandemia, la adopcion
del comercio unificado en Latinoamérica era incipiente y
relativamente baja comparada con mercados de EEUU/
Europa. Un andlisis presentado por Manhattan Associates
en 2024 reveld que aln pocos retailers de Latam habian
logrado madurez en comercio unificado: la mayoria
estaba en fases de omnicanal bdsico, y sélo unos 4 de 35
grandes detallistas evaluados destacaron como lideres
unificados (entre ellos mencionaron Home Depot México
y C&A Brasil como ejemplos) (Hargrave, 2023).



Esto sugiere que, hastahace poco, laplenaunificacionera
la excepcion mas que la norma. Manhattan Associates
senaldé que Latinoamérica tiene un amplio margen para
ponerse al dia en este tema, y subraya que los lideres
que si lo implementan estdn creciendo sus ingresos 2-3
veces mds rapido (Hargrave, 2023). Es decir, ya se veia
una brecha importante entre quienes adoptaron unified
commerce y quienes no.

¢Por qué la adopcidon fue lenta inicialmente? Identifico
algunas limitantes iniciales:

O Fragmentacion tecnolégica: Muchas empresas
tenian infraestructura heterogénea en distintos
paises o unidades de negocio, lo que dificultaba
crear un backend dnico. Por ejemplo, un retailer
presente en varios paises podia tener un ERP distinto
en cada uno, o tiendas adquiridas con sistemas
diferentes.

[0 silos organizacionales: Como mencioné, el cambio
cultural es duro. Varias companias tardaron en
alinear sus equipos de tienda y ecommerce; a veces
competian internamente, lo que frenaba proyectos
de unificacion.

O Baja infraestructura de APIs: Hasta mediados de
2010,noabundabanlas APIpublicasnilosintegradores
locales con experiencia. Muchas implementaciones
eran a medida y costosas. S6lo con la llegada de
mas proveedores (VTEX, SAP Hybris, etc.) y partners
especializados se fue creando el ecosistema para
facilitar el unified commerce.




O Prioridades centradas en crecimiento digital
basico: En la primera etapa, muchos retailers
estaban simplemente poniendo en marcha el
ecommerce como canal nuevo. La prioridad era
hacerlo crecer en ventas, mds que integrarlo con la
tienda fisica. La omnicanalidad entré en la agenda
un poco después de lograr traccion digital. Ademads,
habia cierto rezago en logistica y pagos que debian
resolverse primero.

O Inversion limitada pre-2020: Salvo contadas
excepciones, antes de la pandemiaq, los directorios
asignaban inversiones modestas al area digital en
comparacion con tiendas fisicas. Unified commerce
requiere inversion significativa en sistemas
integradores, OMS, capacitacién, etc, que a veces
no se justificaba en empresas donde el ecommerce
apenas representaba el 5% de las ventas.
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Aceleracion pospandemia y tendencias recientes

Luego llegd la pandemia de COVID-19 en 2020, y con ellg,
un vuelco masivo hacia lo digital. En cuestion de meses,
el comercio electrénico en Latam duplico su penetracion:
de aproximadamente el 5% de las ventas totales retail
antes de la pandemia a mds del 10% después.”? En
un estudio de Mastercard se sefiala que durante el
confinamiento, el ecommerce casi se duplico en la region,
y muchos consumidores adoptaron canales digitales por
primera vez (Mastercard, 2020). Esto generd un sentido
de urgencia en retailers para mejorar sus capacidades
omnicanal. Muchas implementaciones que estaban en
planes a 3-5 anos se aceleraron a meses. La frase que
escuché de varios CEOs fue: “lo que teniamos proyectado
para 2025 lo hicimos en 2020".

Contiendas fisicas cerradas o con aforo limitado, canales
como el m-commerce (comercio mévil) y las ventas por
redes sociales o WhatsApp despegaron. Las empresas
se vieron obligadas a integrar sobre la marcha estos
nuevos canales a sus operaciones. Por ejemplo, miles
de comercios implementaron compra online y retiro en
tienda casi improvisadamente.

En Colombiag, Exito, Olimpica y otras cadenas de
supermercados ampliaron agresivamente su servicio d
domicilio e integraciones con aplicaciones de delivery.
Olimpica, cadena de retail del pais, comenzd a vender en
lineaen 2018 perofue durante 2020 que realmente potencid
su canal digital para atender la nueva demanda.?



El business case de Olimpica documenta cémo una
empresa con 69 anos en el mercado tradicional acelerd
su transformaciéon omnicanal para adaptarse al “nuevo
consumidor actual” (Pueyrredon, n.d.), pasando de sélo el
2% de las ventas online a tener que atender un porcentaje
mucho mayor con catdlogo de mds de 6 millones de
SKU integrados. Esto implico integrar tiendas, centro de
distribucién y canales digitales en tiempo récord.

En toda Iberoamérica, notamos ciertas tendencias post-
2020 que impulsaron el unified commerce:

O Boom del m-commerce: El uso de aplicaciones
moviles propias se dispard. Muchas cadenas lanzaron
O mejoraron sus apps. Estas apps necesitaban
conectarse al mismo backend que la web y la tienda
para ofrecer funcionalidades avanzadas (ver stock en
tienda mds cercana, escanear productos en géndola
para info, cupones personalizados, etc.). Por ejemplo,
Falabella reportd que su app tenia 45 millones de
usuarios activos en Chile en 2024 y una conversion
35 veces mayor que el sitio moévil** por lo que
concentrarian esfuerzos en la app. Para soportar eso,
integrd la app con su red logistica y de tiendas, y ofrece
incluso experiencias hibridas como scan & shop.

0 Pagosdigitalesintegrados: La pandemia popularizd
pagos sin contacto, billeteras electronicas, etc.
Proveedores como Mercado Pago, PicPay, etc., se
integraron en comercios grandes y pequenos. Esto
también es parte del unified commerce: unificar la
experiencia de pago. Algunas tiendas empezaron
a usar la misma pasarela para online y punto fisico
(ej., utilizando cédigos QR en tienda vinculados a la




misma billetera). Esto mejora la vista unificada de
transacciones del cliente y la agilidad.

Logistica integrada y dltima milla: El enorme
volumen de envios a domicilio obligd a retailers a
innovar. Muchos convirtieron las tiendas fisicas en
dark stores o puntos de despacho para llegar mas
rapido al cliente. Este multi-fulfilment es un pilar
de unified commerce. Empresas integraron sus
sistemas de inventario para habilitar modalidades
como ship-from-store.

Un caso es Grupo Exito: en 2021 entregd 7,8 millones
de o6rdenes a través de diferentes modalidades,
usando tanto envios desde centros de distribucion
como desde tiendas via Rappi (Turbo Fresh Carulla)
(Mall & Retail, n.d.). Lograr eso requiri6 una gestion
integrada de stock y pedidos. Otro ejemplo:
Falabella implementd en Chile su red de 500 puntos
de retiro/retorno, usando tiendas fisicas como hubs
(Congreso América Digital,  2024);  nuevamente,
sistema centralizado para que el cliente compre
online y recoja donde quiera.

Marketplace e integracion de terceros: Muchas
empresas que antes sélo vendian inventario propio
empezaron a abrir sus plataformas a terceros
(modelo marketplace), para ampliar surtido sin
inversidn en stock. Falabella integrd Linio; Exito en
Colombia lanzdé “Marketplace Exito”; Coppel en
México abrié marketplace. Esto introduce elementos
de comercio colaborativo: integras a competidores
o proveedores en tu canal. Tecnolbégicamente,
implica incorporar catdlogos externos via APIs,



unificar procesos de checkout y OMS para productos
de terceros, etc.

Plataformas como VTEX permitieron a varios hacer
esto rGpidamente. Por ejemplo, Falabella.com ya
en 2024 relUne productos de Falabella, Sodimac,
Tottus y miles de emprendedores y pymes en un
solo sitio (Congreso América Digital, 2024). Eso es
collaborative commerce en accidn, y fue potenciado
tras la pandemia para aumentar ventas online.

O Mentalidad “digital-first” en el consumidor: Tras
la pandemia, el cliente latinoamericano espera
servicios omnicanal por parte de sus marcas
favoritas. Un estudio citado por VTEX indicaba que
el 73% de los consumidores prefiere marcas que
ofrezcan experiencias sin fricciones en todos los
canales (Schepici, 2020). Esta demanda empuja
a las empresas a acelerar la unificacién para no
perder clientes. Un dato de Manhattan Associates: el
70% de los consumidores en Latam es mds propenso
a comprar de minoristas que brindan experiencias
integradas online y en tienda (Hargrave, 2020). Es
una cifra enorme que ningun retailer puede ignorar
sin arriesgarse.

Todo esto resultdé en que el comercio unificado dejara
de ser una opcion “nice-to-have” para convertirse
en imperativo competitivo. De hecho, en 2023-2024,
muchos retailers grandes de la regiébn anunciaron
planes de inversién precisamente en omnicanalidad y
tecnologia unificada.




Veamos ahora casos por pais que ejemplifican dénde
estamos a dia de hoy (2024-2025):

[0 Chile — Falabella: Falabella es posiblemente el
referente omnicanal mas avanzado de Chile y uno
de los top en la regién. Con operaciones en Chile,
Perd y Colombia, integrd sus divisiones de tienda por
departamentos, mejoramiento del hogar (Sodimac)
y supermercado (Tottus) en un solo ecosistema
digital falabella.com. En 2021 unificé su marca online
fusionando el sitio de Falabella con Linio, y cred un
megaplataforma.Hoy Falabella.com es marketplace
multicategoria donde confluyen productos propios y
de terceros.

Canales: tienda fisica, web, app, marketplace, todos
bajomismamarca.Datos: unificadosensuecosistema
(han desarrollado su propia plataforma omnicanal
apoyada en servicios de terceros + desarrollo in-
house). Experiencia cliente: muy integrada; por
ejemplo, un cliente puede comprar en falabella.com
y retirar en tiendas, devolver en cualquier sucursal,
usar su tarjeta CMR en todos lados, etc. Falabella usa
sus tiendas como centros logisticos y showrooms
(Congreso América Digital, 2024).

Pablo San Martin, gerente de ecommerce, destacd
comosus centroscomercialesfisicosactGantambién
como puntosderetiroyexperiencia,conlaintegracion
de fisico y digital (Congreso América Digital, 2024).
Implementaron lockers de retiro automatico (click
& collect) para aumentar la eficiencia. Ademas,
Falabella incorpord inteligencia artificial para
recomendaciones y planea canalizar mayor parte




de su venta via la app con personalizacién avanzada
(Congreso América Digital, 2024).

Es decir, es un caso donde unified commerce +
colaborativo (marketplace) estdn en plenaejecucion.
Su estrategia pospandemia claramente se aceleré:
Falabella anuncié inversiones en tecnologia, y a fines
de 2022 lanzbé una nueva plataforma ecommerce
sobre AWS para consolidar las 8 millones de SKU de
Falabella, Sodimac, Tottus y Linio en un solo sitio. Esto
muestra un fuerte compromiso con la unificacion
total. El resultado: Falabella ahora compite de ta a
td con Mercado Libre en la regién andina, al ofrecer
la ventaja de combinar canales fisicos (tiendas
Falabella) con el alcance digital.

Colombia - Grupo Exito y Olimpica: Exito (parte
del grupo GPA/Casino, aunque recientemente se
independizé en bolsa) es lider de retail en Colombia
con supermercados y tiendas de descuento. Fue
pionero en implementar estrategia omnicanal
robusta: integré exito.com, carulla.com y su app
“Exito”, adema@s de aliados como Rappi. Sus ingresos
omnicanal crecieron exponencialmente: en 2017 sélo
el 2% de ventas al 12% en 2020-21 (Mall & Retail, n.d.).
Implementaron compra y recoge, repartos express,
venta por WhatsApp (con su fuerza de ventas en
tienda atendiendo via chat).

En 2021 lograron que el 11,9% de sus ventas en
Colombia viniera de canales electrénicos, y eso
representd un crecimiento 4,7 veces en 5 afnos de su
negocio omnicanal (Mall & Retail, n.d.). Mall&Retail
destaca esas cifras y que la estrategia omnicanal de



http://carulla.com

Exito conjugaba “lo mejor del mundo fisico y virtual”
(Mall & Retail, n.d.). Incluso atendieron tiendas de
barrio mediante una app mayorista (MiSurtii), con lo
que integraron un canal B2B digital.

Olimpica, por su parte, es un retailer mas tradicional
(supermercados y tiendas por departamento). Abrié
su canal de venta online en 2018 de forma timida,
pero tras 2020, le dio impulso. El caso de estudio
del eCommerce Institute (2023) comenta cémo
Olimpica tuvo que adaptarse al “nuevo consumidor”
integrando sus 390 sucursales a plataformas en
linea (Pueyrredon, n.d.). Su catélogo online de mads
de 6 millones de productos sugiere que incorporaron
marketplace o venta de articulos de terceros
también. Aunque quizés no tan avanzado como Exito,
Olimpica ha implementado venta web con entrega
a domicilio y probablemente click & collect.

Lo significativo es que empresas de supermercados
colombianas vieron que sin omnicanalidad, no
podrian competir contra apps de delivery y pure
players. Hoy los consumidores colombianos pueden
comprar su mercado en linea y combinarlo con ir a
tiendas, usar programas de lealtad unificados (Exito
y Olimpica tienen cada uno su programa de puntos
que integran canales). Otras cadenas en Colombia,
como Alkosto y Flamingo, también desarrollaron
omnicanal en esta época, pero Exito y Olimpica son
emblematicas por su alcance nacional.

Argentina-Fravega:En Argenting, el retail tradicional
que mds se transformé digitalmente fue Fravega,
cadena de electronica/hogar. Ya mencionamos



su adopcién de VTEX y arquitectura headless para
volverse omnicanal. Frdvega invirti6 de manera
sostenida en marketing digital y en la mejora de la
experiencia del cliente, y esa apuesta comenzd a
ser reconocida tempranamente: ya en 2021 recibio
el eCommerce Award Argenting,® un hito que
destacd su liderazgo en comercio electronico y su
enfoque omnicanal. La empresa impulsd un plan de
transformacion centrado en el cliente que incluy6 la
capacitacion integral de su personal para ofrecer
una experiencia consistente en todos los puntos
de contacto. También fue pionera en el pais con
servicios como “retiro en 1 hora” en sucursal tras la
compra online, la integracién entre vendedores vy
consultas web, y procesos unificados que anticiparon
los estdndares actuales de omnicanalidad.

Otro caso argentino fue Musimundo (otra tienda de
electrodomeésticos), que, antes de su crisis, habia
implementado kioscos en tiendas para comprar
online extendido, con la integracion de surtido web
en locales. Mercado Libre en Argentina jugd un
rol enorme: muchas empresas se apoyadron en su
marketplace como canalunificado de ventasdurante
la pandemia. Incluso retailers grandes vendian
stock de sus tiendas a través de Mercado Libre para
llegar al cliente final, usando servicios de Mercado
Envios; un ejemplo de comercio colaborativo que
integrd inventarios de empresas en la plataforma de
Mercado Libre.

Pospandemia, Argentina vio una explosion de dark
stores y startups logisticas (PedidosYa, Rappi)
integrdndose con retailers para formar un tejido




unificado de servicios. Falabella Argentina (antes de
cerrar tiendas fisicas en 2021) intentd una estrategia
omnicanal también, pero se retird del pais en parte
por el contexto econémico.

O Meéxico — Caso destacable: Liverpool. Implement6
desde 2019 su plan OMNI, con funcionalidades como
click & collect, ship from store, y unificé su programa
de lealtad y catdlogo en tienda y web. En 2020
lanzaron su marketplace “Liverpool Pocket”. Coppel
desarroll6 omnicanal integrando su app de pagos,
venta en tienda y web (incluso haciendo piloto de
entregas con lockers). Y Walmart de México empujo
fuerte la entrega a domicilio integrando tiendas
y web (recordemos que Walmart global tiene
estrategias de pickup and delivery muy avanzadas).
Home Depot México fue reconocido en el estudio
Manhattan 2024 como lider unificado (junto con
H&M Meéxico) (Hargrave, 2023), seguramente por
sus logros en BOPIS (buy online, pickup in store) y
sincronizacion de inventarios.

En todos estos casos, un denominador comudn es que
la pandemia actué como catalizador para derribar
obstdculos internos (“urgente integrarse o morir’), y
que las empresas contaron con socios tecnolégicos
adecuados. Muchas alianzas se forjaron: retailers con
proveedores como VTEX, Oracle, SAP, etc.,implementando
médulos omnicanal; otros con startups locales (por
ejemplo, Instaleap en Colombia ayudd a Exito a escalar
su delivery X10 integrando tiendas con Ultima milla).2s




Vale mencionar también a Mercado Libre nuevamente,
esta vez como actor colaborativo: Mercado Libre integrd
a retailers tradicionales a su ecosistema con Mercado
Envios Fulfillment (donde los retailers ponen stock en
centros de ML) y Mercado Pago en tiendas fisicas (cada
vez mds comercios aceptan QR de Mercado Pago, lo
que unifica pagos online y offline en la misma wallet
del cliente). Esto crea una forma de comercio unificado
“externo” al retailer, pero que beneficia la experiencia del
cliente con la marca.

El futuro proximo en la region

Habiendo conversado con colegas del sector en distintos
paises,lasensacionesquelberoaméricahadadounsalto
importante entre 2020 y 2025 en adopcién de modelos
unified commerce, pero aldn hay camino por recorrer
para alcanzar la madurez de mercados como el chino, el
europeo o el norteamericano. Muchas empresas estdn en
un punto intermedio: han implementado omnicanalidad
en la experiencia del cliente, pero trabajan en terminar de
unificar el backend.

Para cumplir la promesa del comercio unificado, los
minoristas deben conectar las experiencias digitales y
presenciales, junto con todos los datos y sistemas que
las habilitan (Hargrave, 2023). Esto resume el desafio
pendiente: conectar completamente todos los datos y
sistemas. En Latam, varios retailers aun operan sistemas
no del todo comunicados (ej: quizas el stock de tienda se
actualiza cada noche en la web en algunos casos, en vez
de en tiempo real). La prioridad 2025-2026 para muchos




es migrar esos sistemas faltantes a la nube e integrarlos
via APIs en tiempo real. También la inteligencia artificial
comienza a jugar un rol: vemos empresas usando Al para
gestionar inventarios predictivamente o personalizar
ofertas omnicanal.

Otra tendencia que veremos es mds comercio
colaborativo. Cdmaras de comercio electronico locales
(como CCCE en Colombia) ya hablan de “ecosistemas
colaborativos”, donde marcas se unen en plataformas
comunes.” Por ejemplo, no seria raro ver alianzas entre
retailers complementarios para vender juntos en una
app compartida, o compartir datos de inventario para
optimizar entregas. Esto en parte se inspira en modelos
de Asia (ecosistemas tipo Alibaba).

Nuestra regidén, con sus propias limitaciones, podria
beneficiarse mucho de la colaboracion: empresas
uniendo fuerzas para competir con gigantes globales. De
hecho, en Colombia se menciond hace un par de afios la
tendencia de “comercio colaborativo” que integra actores
del ecommerce para generar cadenas de valor mds
fuertes (Turismo Latam, 2022). Esa visién B2C conectada
al proveedor que mencionaba Francisco Diaz Colodrero
al inicio encaja con esto: un retail unificado no sélo
internamente sino con su cadena de suministro entera.

Para finalizar, quisiera destacar lo positivo: la aceleracién
digital de los Ultimos anos ha educado al consumidor
y a las empresas. Ya no es necesario convencer d un
directorio de la importancia de la omnicanalidad;
ahora el debate es ‘¢como la implementamos rapido



y bien?”. La regidn ha visto casos de éxito inspiradores,
lo que genera un efecto emulacién. Y conforme las
soluciones tecnolégicas se democratizan (por ejemplo,
ya hay startups locales ofreciendo OMS asequibles
para medianas empresas, o soluciones de tienda
fisica digitalizadas mas baratas), incluso retailers mas
pequenos podrdn sumarse al movimiento.
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Composable si, pero con
proposito: Riesgos, excesos
y pragmatismo

Como lo comenté anteriormente, el encantamiento
con el modelo composable commerce —basado en
microservicios, arquitectura API-first, headless y cloud-
native— se presentd como la solucién ideal para dejar
atrds los sistemas monoliticos vy liberar a las empresas
del vendor lock-in. Y en muchos aspectos lo fue: permitiod
una flexibilidad que antes parecia inalcanzable. Pero
hoy, con la experiencia de cientos de implementaciones
en Iberoamérica, sabemos que la componibilidad total,
cuando no estd gobernada con sentido estratégico,
puede transformarse en un laberinto operativo.

En 2025 dediqué una saga de columnas en Linkedin con el
tema descomponiendo el dogma; especialmente, traigo
a colacién la columna en donde hablo sobre “Zcuando la
libertad tecnolégica dejo de ser eficiente?”,*® y la promesa
de agilidad termind, en varios casos, generando ruido
composable: ecosistemas fragmentados, decisiones
técnicas divorciadas del negocio, integraciones
eternamente en beta y una peligrosa dependencia de
integradores externos.

Este fendbmeno, que hemos bautizado como extremismo
componible, no sb6lo incrementa los costos de
mantenimiento y soporte, sino que erosiona la capacidad
de los equipos internos para evolucionar sin friccion. Tal
como escribié Mariano Gomide de Faria, co-CEO de VTEX:



https://open.substack.com/pub/digitalcommercecapsule/p/descomponer-el-dogma-cuando-la-libertad?utm_campaign=post&utm_medium=web
https://open.substack.com/pub/digitalcommercecapsule/p/descomponer-el-dogma-cuando-la-libertad?utm_campaign=post&utm_medium=web
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#mariano-gomide

“La obsesiébn por la arquitectura perfecta estd
distrayendoamuchasempresasdeloquerealmente
importa: generar impacto real en el negocio”.

« = Mariano
2 Gomide de Faria

[0 Cuando los integradores (SLS) recomiendan
arquitecturas altamente fragmentadas, porque son
quienes luego cobran por integrarlas y mantenerlas.

éDonde se rompe la promesa?

[0 Cuando la interoperabilidad prometida no se
cumple: APIs que no dialogan, servicios “plug & play”
que son mas “plug & pray”.

[0 Cuando se necesitan mdltiples herramientas vy
proveedores paraunamismaoperacion,lo cualeleva
la curva de aprendizaje y los costos de integracion.

[0 Cuando el CIO se vuelve conservador y termina
priorizando la estabilidad operativa por sobre la
innovacion, y bloquea la velocidad de ejecucion
comercial.

Este problema se agrava en nuestra region por la escasez
de talento técnico senior, la presidon por mostrar resultados
inmediatos y los altos costos de integracion. Como
resultado, muchas marcas quedan atrapadas entre la
fragmentacion tecnolbégica y la dependencia operativa.
Lo resumi asi en una de mis columnas: “El MACH sirvid
para abrir la jaula... pero nos metimos en otra”.


https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#mariano-gomide

éLa solucion? Componibilidad con propésito

No se trata de desechar el enfoque composable, sino de
abordarlo con pragmatismo. El principio rector debe ser
este: la modularidad sélo tiene sentido si reduce friccién
y acelera resultados. Y eso implica:

[0 Usar componentes modulares cuando agregan
valor real, no por moda tecnoldgica.

[0 Priorizar plataformas que simplifiquen lo complejo,
sin perder agilidad.

[0 Adoptar una gobernanza clara sobre qué se
compone, cOmo se integra y quién lo mantiene.

0 Evaluar cada decision tecnoldgica con criterios de
impacto comercial, no sélo de pureza arquitecténica.

Como decia en la columna “Eficiencia e innovacion en
la nueva era del retail digital”* lo que importa no es
tener el stack mas sofisticado, sino el que mejor se alinee
con tu operacién, tu equipo y tu cliente. La verdadera
transformacion digital no se mide en microservicios
desplegados sino en GMV, NPS, velocidad de respuesta y
capacidad de escalar sin romper todo lo anterior.

Sumo, ademds, que: “La clave de una arquitectura
moderna de comercio no estd en fragmentarlo todo ni
en encerrarse en monolitos”.

En el marco de la colaboracion entre Incisiv y VTEX,
se presentd una visibn que sintetiza con claridad
como disefiar un stack tecnolégico moderno sin caer



https://www.linkedin.com/pulse/descomponer-el-dogma-eficiencia-e-innovaci%C3%B3n-en-la-3-marcos-vxkxf/
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en extremos: ni rigidez heredada ni sobreingenieria
por moda. Esta aproximacion combina velocidad de
implementacion, modularidad funcional y escalabilidad
consciente. El objetivo no es lucirse con tecnologia
sofisticada, sino avanzar mds rapido hacia los objetivos
del negocio, sin comprometer estabilidad operativa.

Modern Commerce Stack: Key Principles
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Modern Commerce Stack: Key Principles. Fuente: Industry Brief realizado Incisiv en colaboracién con
VTEX®

La propuesta se estructura en cuatro principios
conectados:

1. Fundaciones modernas: Se parte de una base flexible,
cloud-native y API-first, donde los componentes dialogan
de forma natural. No se trata de romper todo sino de
habilitar una evolucién continua.

2. Nicleo integrado: Médulos esenciales como carrito,
checkout o catdlogo funcionan de forma cohesionada




desde el inicio, para evitar ensambles costosos o
dependencias fragiles. Esto libera a los equipos para
enfocarse en crear valor, no en resolver lo bdsico.

3.Modularidadopcional:Herramientas complementarias
como sistemas de recomendacién, gateways de pago
0 motores de promociones deben poder conectarse sin
fricciéon, pero sin romper el equilibrio del core.

4. Extensibilidad con criterio: La personalizacién no se
prohibe, pero se encuadra. Se aplica sélodonde realmente
genera diferencial competitivo: una experiencia CX Unica,
una légica promocional distinta, una capa de analitica
mas potente.

Este modelo de arquitectura permite a las empresas
combinar cuatro ventajas competitivas clave:

0 Velocidad: Time-to-market reducido gracias o
modulos preensamblados.

0 Eleccion: Libertad para customizar sin quedar presos
del mantenimiento eterno.

[0 Estabilidad: Una base sélida que no colapsa ante
cada nueva funcionalidad.

OO0 Escalabilidad: Capacidad de crecer sin tener que
rearmar todo el esqueleto digital.

El aprendizaje mds profundo que deja esta vision —y
que atraviesa esta serie de reflexiones— es que la
componibilidad no debe convertirse en un fin en si mismo.
No se trata de parecerse a una empresa de software, sino




de construir una operacion digital capaz de escalar con
impacto, no con friccion.

La clave estd en elegir con inteligencia qué componer,
qué comprar preconstruido y dénde personalizar. Porque
lo que realmente importa no es la complejidad del stack,
sino la claridad del propésito que ese stack habilita.

Antes de dejarnos seducir por promesas de agilidad
infinita o terminologia técnica en boga, hay una pregunta
fundamental que toda organizacién deberia hacerse:
cEste ecosistema tecnologico me acelera o me retrasa?

Porque, en esta nueva era del comercio digital, no gana
quien mdas herramientas acumulag, sino quien mejor las
alinea a su modelo de negocio.
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+ Marketplaces
colaborativos y
comercio unificado
en Iberoameérica

En este capitulo exploraremos como el modelo de
marketplace se ha convertido en un pilar de la
colaboracién digital en Iberoamérica, delineando sus
ventajas y complejidades operativas. Examinaremos los
hitos regionales que marcaron la evolucién del comercio
colaborativo —desde el surgimiento de Mercado Libre
hasta iniciativas B2B como la de Unilever junto a VTEX-y
analizaremos casos emblematicos por pais (Argentina,
Brasil, México, Colombia), para entender la diversidad
del ecosistema.

Por dltimo, conectaremos el concepto de comercio
colaborativo con las superapps iberoamericanas, y
reflexionaremos sobre como la integracién unificada
de servicios y canales estd redefiniendo la experiencia
del consumidor y la estrategia digital en la regién. La
economia digital actual no es sélo una evolucién del
comercio; es una nueva forma de construir futuro basada



en un ecosistema abierto de inclusién, conocimiento y
colaboracién. Con este espiritu, abordamos la génesis y el
futuro de los modelos unified & collaborative commerce
en lberoamérica.

Marketplace como modelo
de colaboracion

Los marketplaces son sitios o aplicaciones web que
funcionan como un mercado o plaza comercial digital,
donde confluyen multiples vendedores y compradores. A
diferencia de una tienda online propia (en la que una sola
marcavendedirectamenteal consumidor), unmarketplace
abre su plataforma para que diversas tiendas, marcas
o individuos ofrezcan productos o servicios en un solo
lugar. Un ejemplo paradigmdatico en Latinoamérica es
Mercado Libre, nacido en Argentina en 1999, donde miles
de empresas y emprendedores venden sus productos
junto con otros competidores en un mismo entorno.



Esta multiplicidad de actores convierte al marketplace
en un verdadero modelo de colaboracion digital: Ia
plataforma centraliza la infraestructura tecnoldgica, el
trafico de consumidores y los sistemas de pago/logistica,
mientras que los vendedores terceros aportan la variedad
de oferta. El resultado es un ecosistema de comercio
unificado, en el que la colaboracién entre el proveedor
de la plataforma y sellers genera sinergias dificiles de
lograr de forma aislada.

Ventajas del modelo marketplace: Para las empresas
operadoras, adoptar un modelo de marketplace permite
ampliar exponencialmente el catalogo de productos
sin necesidad de invertir en stock propio, al incorporar
vendedores terceros que expanden la oferta. Esto atrae
a mds consumidores al funcionar como “one-stop-shop”
o ventanilla dnica de multiples categorias. Los clientes,
a su vez, se benefician de la conveniencia de encontrar
diversidad de productos en un mismo sitio, comparar
precios y acceder a reseias masivas, por lo que disfrutan
de una experiencia de compra centralizada.

Segln un estudio de Wunderman Thompson (Future
Shopper 2023) los consumidores latinoamericanos
valoran esta centralizacion: la mayoria ya prefiere los
marketplaces como su plataforma principal de compras
en lineq, por encima de las tiendas oficiales o las redes
sociales. Ademds, los marketplaces lideres suelen ofrecer
servicios integrados que potencian la propuesta de valor,
como sistemas de pagos seguros, logistica acelerada y
programas de fidelidad.




En el caso de Mercado Libre, por ejemplo, su ecosistema
incluye Mercado Pago (pagos), Mercado Envios (logistica),
Mercado Ads (publicidad) y hasta soluciones de crédito,
lo que genera un efecto de red: cuanto mds vendedores
y compradores participan, mds robusto y Gtil se vuelve
el marketplace para todos. Esta dindmica colaborativa
crea un circulo virtuoso de crecimiento.

Complejidad operativa y desafios: Junto con sus
ventajas, el modelo marketplace conlleva importantes
complejidadesoperativas.En primerlugar, el operadorde
la plataforma debe gestionar la integracion tecnolégica
y logistica de multiples sellers, a fin de garantizar que
la informaciéon de productos, inventarios y precios se
sincronice adecuadamente y que las érdenes fluyan de
manera correcta hacia cada vendedor. La unificacion de
datos es clave: en un esquema de comercio unificado,
todos los canales y participantes deben compartir
una vista Unica del inventario y del cliente para evitar
fricciones. Esto requiere invertir en tecnologia robusta
(APIs, middleware, OMS) y en gobernanza de datos.

Por otro lado, mantener una experiencia de usuario
consistente demanda fijar estGndares de servicio
y calidad para terceros. El operador debe alinear
a decenas o cientos de vendedores en politicas
comunes de atencion al cliente, tiempos de envio,
embalaje y devoluciones. Coordinar este “enjambre”
de vendedores no es trivial: implica capacitarlos,
brindarles herramientas de autogestion y monitorear su
performance constantemente.



Asimismo, los marketplaces enfrentan desafios
estratégicos, como la intensa competencia interna y la
estructura de comisiones. Para un seller independiente,
si bien el marketplace le aporta visibilidad y trafico,
también lo expone a competir con miles de ofertas
similares. Destacar en un marketplace masivo exige
optimizar precios, invertir en publicidad interna y obtener
buenas resenas, lo cual no todos logran facilmente.
Ademds, las comisiones por venta (que en lideres como
Mercado Libre o Linio pueden oscilar entre el 11% y 30% del
valor del producto)?®? reducen el margen del vendedor, lo
que lo obliga a ser muy eficiente. Del lado del operador,
equilibrar el take-rate (porcentaje cobrado) es delicado:
si es muy alto, espanta a vendedores; si es muy bajo,
dificulta rentabilizar la plataforma.

Finalmente, gestionar un marketplace también conlleva
responsabilidades en la experiencia posventa. Aunque
la venta la ejecute un tercero, el cliente suele atribuir
la experiencia global a la marca del marketplace.
Por ello, empresas como Amazon o Mercado Libre
invierten fuertemente en proteger la confianza del
consumidor —por ejemplo, implementando garantias
de satisfaccién, programas de proteccion al comprador,
logistica tercerizada (fulfillment) y control de fraude-.
La colaboracion exitosa en un marketplace requiere,
en suma, una arquitectura operativa sélida y confianza
mutua entre plataforma, vendedores y compradores.

Con todo, el auge de los marketplaces demuestra que
los beneficios superan los retos cuando se ejecuta
con estrategia. No es casualidad que las companias




tradicionales estén adoptando modelos hibridos.
“Cualquier tienda virtual tiene hoy facilidad tecnolégica
para volverse marketplace, porque el modelo dio
mucho resultado”, afirma Bruno Rego Salomé, Head de
Integraciones LATAM en Amazon.

En la prdctica, muchas tiendas minoristas en
Latinoamérica han activado la funcidn marketplace en
sus sitios: en el ecosistema VTEX, entre el 16% y 38% de
las ventas de ciertos retailers ya provienen de terceros
integrados, lo que valida que la estrategia marketplace
no es exclusiva de los pure players digitales sino también
una via para que retailers tradicionales capturen valor
online.Esta “marketplacificacion”delcomercioelectronico
diluye la frontera entre tienda propia y mercado abierto,
y difumina los silos tradicionales. Se cimienta asi un
verdadero comercio colaborativo, donde el foco ya no es
la competencia unilateral sino la cooperaciéon multiactor
para crecer conjuntamente.




Mapa de actores en
collaborative commerce (canvas
para disefiar el ecosistema)

En el libro “La transformacidn en las relaciones
comerciales en el ecommerce B2B/D2C", analizamos en
detalle cdbmo haido cambiando el reparto de fuerzas entre
fabricantes, distribuidores, retailers, marketplaces, fintech,
logtech, plataformas tecnolégicas, medios y reguladores.
Alli introdujimos, dentro del capitulo sobre plataformas
colaborativas y economia de plataformas, el concepto
de “mapa de actores en collaborative commerce” como
una forma de describir el nuevo paisaje relacional.

En este libro, orientado a modelos unified & collaborative
commerce, vamos a dar un paso adicional: convertir
ese mapa en un canvas de trabajo, una Idmina que se
pueda imprimir, completar y usar en talleres con equipos
directivos y partners. La idea no es sbélo entender quiénes
participan del ecosistema, sino disefiar conscientemente
qué lugar ocupa cada uno, qué aporta, qué recibe, qué
datos intercambia y qué riesgos asume.

Podemos imaginar el mapa de actores como un circulo
organizado en capas:

I En el centro, el negocio que estd leyendo este libro:
puede ser un retailer, una marca, un fabricante B2B,
un marketplace, una fintech o una combinacién de
varios roles.



http://“La transformación en las relaciones comerciales en el ecommerce B2B/D2C”
http://“La transformación en las relaciones comerciales en el ecommerce B2B/D2C”

[0 Enelprimeranillo,los actores esenciales del comercio
colaborativo: fabricantes/marcas, retailers fisicos y
digitales, marketplaces/plataformas, redes de retail
media (RMN), fintech y medios de pago, operadores
logisticos y de dltima milla.

[0 En el segundo anillo, actores habilitadores y de
contexto: proveedores de tecnologia y datos (Saas,
nubes, plataformas de analitica e IA), medios y
creadores de contenido, comunidades y programas
de fidelizaciéon, cdmaras sectoriales, reguladores
y, cada vez mds, ciudades o espacios fisicos que
también actdan como plataformas.

Enellibro“Latransformacidn enlasrelaciones comerciales
en el ecommerce B2B/D2C" exploramos el “quién es
quién” de estos actores, con ejemplos y casos sectoriales.
Aqui el foco es el “cémo se conectan” y “como disefar las
reglas de juego” entre ellos.

é¢Como usar el canvas de mapa de actores?

Propongo utilizar este canvas en cuatro pasos, que
pueden trabajarse en una sesién de board ampliado o
de comité de ecosistemai:

1. Definir el centro del mapa
El primer paso es decidir con qué “sombrero” se va a
dibujar el mapa. Una misma empresa puede ser, a la

vez, retailer, seller en marketplaces, operador de una
red de retail media, proveedor de servicios logisticos


https://genesisfuturo.digital/la-transformacion-en-las-relaciones-comerciales-en-el-ecommerce-b2b-d2c/
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para terceros y marca D2C. El ejercicio funciona mejor
cuando elegimos un rol dominante, al menos para la
primera version.

En el centro del canvas escribimos el nombre de la
empresa y, debadjo, el rol desde el que se estd mirando
el ecosistema (“retailer alimenticio”, “fabricante B2B
industrial”, “marketplace generalista”, “plataforma SaasS
de ecommerce’, etc.). Esta claridad inicial evita que el
mapa se vuelva un listado genérico de actores y obliga a
pensar desde una posicidn concreta.

2. Identificar los actores clave y agruparlos por familia

En el anillo inmediato alrededor del centro se colocan los
actores con los que existe una relacién estructural:

[0 Fabricantes/marcas, que dependen del canal para
llegar al cliente final.

[0 Retailers fisicos y digitales, que concentran trafico,
surtido y experiencia.

[0 Marketplacesy plataformas, que orquestan catdlogo,
trdfico y transacciones. Redes de retail media
(propias o de terceros), que monetizan la atencién y
los datos del shopper.

[0 Fintechymediosdepago,quehabilitantransacciones,
crédito y servicios financieros.

[0 Logistica, fulfillment y Ultima milla, que materializan
la promesa de entrega.




En el segundo anillo se suman los habilitadores:

[0 Proveedores de tecnologia e infraestructura
(plqtoformosSGGS,nubes,solucionesdeIA—uniﬁcho
y analitica).

[0 Empresas de datos y medicion, agencias vy
consultoras.

[0 Medios, creadores de contenido, dfiliados e
influencers que amplifican mensajes y disparan
demanda.

[0 Cdmaras sectoriales, organismos publicos,
reguladores y entes de control.

[0 Comunidades, programas de fidelizacion y espacios
fisicos que actian como nodos de relacion.

El libro “La transformacién en las relaciones comerciales
en el ecommerce B2B/D2C" ofrece ejemplos concretos
de cdmo cambia el rol de cada una de estas familias de
actores en B2B, D2C y B2B2C, y cdmo se superponen en
la practica. Si el lector quiere profundizar en la l16gica de
cada familia (por ejemplo, el nuevo rol del distribuidor
B2B frente a un marketplace sectorial o el cambio de
relacién marca-retailer en contextos de retail media),
encontrard en ese volumen la narrativa detallada. Aqui
nos quedamos con la foto sintética.
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3. Completar para cada actor:
aporte, beneficio, datos y riesgos

Una vez identificados los actores principales, el canvas
pide completar cuatro campos simples para cada uno:

[0 ¢Qué aporta este actor al ecosistema?
(Tréfico, catalogo, confianza, infraestructura, datos,
capital, regulacion, etc.)

[0 ¢Qué espera obtener a cambio?
(Mqrgen, volumen, datos, posicionamiento, acceso a
nuevos segmentos, informacién de mercado).

[0 ¢Qué datos comparte y qué datos recibe?
(Datos transaccionales, comportamentales, de
riesgo, de cumplimiento, de servicio posventa).

[0 ¢Qué riesgos asume y qué riesgos introduce en el
ecosistema?
(Dependencia, reputacién, cumplimiento normativo,
seguridad de la informacién, concentracion de
poder).

En el volumen B2B/D2C, cuando discutimos el “mapa de
actores en collaborative commmerce”, ponemos el énfasis
en coOmo estos roles se reconfiguran histéricamente y
cudles son las tensiones mads frecuentes entre ellos. En
este libro, el énfasis estd en que el lector pueda ver, de
un vistazo, si el reparto de aportes, beneficios, datos y
riesgos estd equilibrado... o si hay actores que capturan
mucho mas de lo que aportan.



4. Leer el mapa con preguntas incomodas

Completar el canvas es sélo la mitad del ejercicio. La otra
mitadconsisteenleerloconalgunaspreguntasincémodas,
las mismas que ya planteamos conceptualmente en el
libro “La transformacién en las relaciones comerciales

en el ecommerce B2B/D2C" y que aqui convertimos en

checklist visual:

[0 ¢Quién concentra hoy mds datos que nadie en el
ecosistema?

[0 ¢Quién captura una proporcibn de margen
desproporcionada respecto del valor que anade,
desde la perspectiva del cliente final?
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[0 ¢Qué relaciones son puramente transaccionales y
cudles son verdaderamente estratégicas?

[0 ¢Qué actor critico falta en el mapa (por ejemplo, una
fintech local, un operador logistico especializado,
un socio tecnolégico) para que la experiencia del
cliente y la eficiencia del sistema mejoren de forma
significativa?

[0 ¢Qué pasaria si uno de los actores centrales
desapareciera, cambiara sus reglas de juego o
cerrara parcialmente el acceso a sus datos?

Estas preguntas permiten conectar directamente el mapa
de actores con otros marcos que desarrollamos tanto en
este libro como en el volumen B2B/D2C:

[0 Con el triangulo de unified & collaborative
commerce del libro “La transformacion en las
relaciones comerciales en el ecommerce B2B/D2C",
el mapa ayuda a entender en qué vértices se apoyan
los distintos actores y cdmo se mueven entre B2B,
D2C y B2B2C.

O Conelrisk-impactcanvas,losactores que aparecen
como “demasiado concentradores” o “demasiado
criticos” pueden convertirse en focos de riesgo que
merecen una evaluaciéon especifica.

0 Con el flywheel del comercio colaborativo, los
actores que aportan datos, surtido, confianza o
infraestructura en los momentos clave del ciclo
pueden identificarse como palancas para acelerar
el flywheel o puntos donde se puede destruir valor si
la relacion se rompe.
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Mapa de actores como lamina de trabajo

La intencién de este mapa de actores es que deje de ser
sélo un pdarrafo explicativo y se convierta en una Idmina
de trabajo. Idealmente, deberia vivirse asi:

[0 Como slide de board donde se ved, en una sola
imagen, quiénes son los actores clave del ecosistema
y qué se juega con cada uno.

[0 Como hoja de trabajo en workshops internos, donde
equipos de distintas dreas completen juntos el
canvas y descubran que no todos ven el ecosistema
de la misma forma.

[0 Como soporte de conversaciones con partners
estratégicos, mostrando explicitamente como se los
ve en el mapa (qué aportan, qué reciben, qué datos
compartimos) y abriendo la discusiéon sobre cémo
construir relaciones mdas equilibradas.

Para quienes quieran profundizar en el trasfondo
conceptual y en los ejemplos sectoriales de cada
familia de actores, el volumen “La transformacion en las
relaciones comerciales en el ecommerce B2B/D2C” ofrece
el contexto narrativo y los casos necesarios. Aqui, en
cambio, nos interesa que el lector tenga una herramienta
concreta para tomar decisiones: a quién sumar al
ecosistema, con quién profundizar la colaboracion, con
quién renegociar condiciones y dénde diversificar para
no quedar atrapado en una dependencia excesiva.

En los siguientes apartados, al repasar los hitos
regionales del ecommerce colaborativo y los casos por
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pais, invitamos al lector a tener este mapa de actores
en mente. Cada vez que apdrezca un caso —ya sed
de marketplaces generalistas, plataformas B2B, redes
de retail media o ecosistemas farma—, vale la pena
preguntarse: ¢coOmo se veria este ejemplo en mi canvas?
¢Qué actores estdn presentes, quién falta y qué rol podria
jugar mi organizacién dentro de ese mapa?




Hitos regionales de
ecommerce colaborativo

La evolucién del comercio electronico en lberoamérica
estd marcada por hitos clave vinculados al modelo
colaborativo de marketplaces. Estos hitos muestran
como la colaboracién digital-first pasdé de ser una idea
emergente a estar en el centro del éxito empresarial
actual. A continuacién, repasamos algunos de los
momentos mas significativos en la region que impulsaron
el comercio colaborativo:

1999 - Nace Mercado Libre como pionero regional:
La fundacién de Mercado Libre en 1999 (Buenos Aires,
Argentina) supuso el momentum fundacional del
modelo marketplace en Latinoamérica. A semejanza de
eBay en EE.UU., Mercado Libre introdujo la idea de una
plataforma donde cualquiera podia comprar y vender
productos online.

Surdpidaexpansion aterritorios vecinoslo consolidé como
eljugadorindiscutibleenvariospaisessimultGneamente
(Argentina, Uruguay, México, Venezuela, entre otros).
En algunas geografias, el efecto de red fue tan fuerte
que “Mercado Libre” se volvid sinbnimo de comprar por
internet. Este hito inicial demostrd el potencial del modelo
colaborativo C2C/B2C en la region y sentd las bases
culturales para que millones de usuarios adoptaran el
ecommerce de la mano de un tercero confiable.




2008-2012 - Proliferacion de marketplaces locales y
verticales: A inicios de la década de 2010, aprovechando
la creciente conectividad, surgieron NuUMerosos
marketplaces locales y temdaticos. Por ejemplo,
despegaron plataformas como OLX (clasificados C2C),
Dafiti (moda) y Linio (generalista).

Linio, lanzada en 2012 por Rocket Internet, rGpidamente
crecié un 80% desde su lanzamiento (DHL International,
nd), para convertirse en competidor regional de
Mercado Libre y Amazon. Su presencia fuerte en México,
Colombia, Pera y Chile mostré que habia espacio para
mailtiples mercados en lineqa, a veces especializdndose
por rubros. Este periodo de expansion consolidé el habito
del consumidor digital de buscar en marketplaces
por encima de sitios individuales, lo que acelerd la
colaboracion entre minoristas y plataformas.

2018 - Falabella adquiere Linio: retail tradicional
abraza el marketplace: Un hito importante fue la
decisién de grandes minoristas de convertir sus portales
en marketplaces abiertos. El ejemplo mds notable es
Falabella, gigante del retail chileno, que en 2018 comprd
Linio por USD 138 millones y lo integrd a su ecosistema.®*A
partir de entonces, Falabella transformo Falabella.com
en un marketplace regional, que integré millones de
productos de terceros junto a su inventario propio.

Este movimiento estratégico indicé que incluso las
empresas fisicas lideres reconocieron la necesidad de




colaborar con sellers externos para ampliar surtido y
alcance. Otras tiendas por departamento, como Ripley
en Chile/Perq, siguieron la misma senda: evolucionaron
su ecommerce hacia modelos de marketplace hibrido.

Rodrigo Guajardo, C EO-Country Manager de Riple
Perd, resumiod esta vision asi:34

o o

“El objetivo comudn era pasar de ser un retail con
tienda online a una plataforma abierta, que conecte
oferta y demanda de mdltiples vendedores”.

e Rodrigo
| Guajardo
)}

Estos hitos marcaron un antes y después: el comercio
colaborativo dej6 de ser terreno exclusivo de startups
tech para convertirse en imperativo de transformacion
digital también para el retail tradicional.

2020-2021 - Marketplaces en la pandemia: colaboracion
paralasupervivencia:Lacrisissanitariade 2020 actuécomo
catalizador del comercio colaborativo. Con tiendas fisicas
cerradas, fabricantes y retailers debieron apoyarse mds
que nunca en las plataformas online existentes y en nuevas
alianzas digitales. Un ejemplo destacado es el Grupo Exito
en Colombia, que utilizd la plataforma VTEX Marketplace
para conectar a mas de 1.000 pequenos minoristas locales
y permitirles vender a través de su sitio (Schepici, 2020). Esta
iniciativa colaborativa facilitd que muchas tiendas de barrio
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sobrevivieran ofreciendo sus productos en un marketplace
central durante los confinamientos.

Asimismo, en Espafa, la multinacional de consumo
masivo Unilever emprendio la digitalizacion de su cadena
de distribucidn B2B mediante un marketplace propio: en
2021 lanzd “Unilever Marketplace — Compre ahora” con
tecnologia VTEX, que conectd a sus distribuidores con miles
de pequenos comercios minoristas en toda Espana.®

Segun Jerome du Chaffaut, gerente general de Unilever
Espanfa, esta plataforma “afade eficiencia a una cadena
de suministro increiblemente compleja” y permite a
todos los participantes enfocarse en lo esencial: crecer
de forma sostenible (Pop, 2021). El caso Unilever (aunque
fuera de Latinoamérica, en el mercado ibérico) evidencié
el poder de la colaboracion digital-first en entornos B2B:
integrar distribuidores y clientes en un ecosistema comuan
para optimizar pedidos y visibilidad de stock (Pop, 2021).
Este hito inspird a otras empresas de consumo masivo en
la regién a replicar modelos similares para modernizar
sus canales comerciales.

2022-2023 - Crecimiento de marketplaces B2B y
de proveedores: En anos recientes, hemos visto un
auge de marketplaces B2B (empresa a empresa) y
marketplaces de proveedores dentro de plataformas
mayoristas. Grandes fabricantes como AB InBev y Nestlé
en Latinoamérica implementaron marketplaces para
conectar directamente con minoristas y distribuidores,
con la eliminacién de intermediarios y la creacion de
ecosistemas cerrados para sus cadenas de valor.3®



Asimismo, retailersimplementaron marketplaces inversos:
por ejemplo, Walmart México integrd proveedores pymes
locales en su sitio para ampliar catdlogo sin asumir
inventario, y Magalu en Brasil invitd a sellers externos a su
plataforma, hasta alcanzar 281 mil vendedores activos y
mas de 100 millones de ofertas en 2023.%’

Estos hitos recientes subrayan como el imperativo del
comercio colaborativo se ha instalado en la estrategia
empresarial: conectar con nuevos clientes a través de
redes de tiendas asociadas, ampliar surtido sumando
terceros, y distribuir productos en marketplaces de
otros como canales adicionales. De hecho, datos de
VTEX muestran que las compafias “marketplace-first”
crecieron en ventas un 58% interanual (2019), versus el
35% de las empresas con enfoque tradicional (Pop, 2021),
lo que refuerza por qué la colaboracion digital-first es
considerada hoy un factor central de éxito.

En suma, desde el surgimiento de Mercado Libre hasta las
plataformas B2B mds especializadas, cada hito regional
ha ido cimentando un ecosistema digital colaborativo
cada vez mdas maduro. Latinoamérica aprendid rapido la
leccidén: “colaborar eficientemente es clave paratener éxito
en las nuevas normas de vida y trabajo” (Pop, 2021). Las
empresas que conectan estratégicamente con aliados,
ya sean proveedores, sellers o incluso competidores,
han logrado adaptarse mejor a un entorno digital en
constante cambio. El comercio colaborativo se convirtid
asi en imperativo estratégico y en génesis de un futuro
digital mds integrado.



Casos por pais:
Ecosistemas colaborativos
enh accion

A continuacion, analizaremos casos emblematicos en
distintos paises de Iberoamérica que ilustran cémo se
materializan los modelos de comercio colaborativo y
unificado en contextos locales. Cada pais ha desarrollado
sus propios protagonistas y variantes, desde unicornios
regionales hasta alianzas innovadoras. Estos casos nos
permiten entender la diversidad y los aprendizajes del
ecosistema digital iberoamericano.

Argentina:
Mercado Libre y Tiendanube, un dio dindmico

Argentina, cuna de Mercado Libre, ha sido histéricamente
un laboratorio de comercio electrénico en la region.
Mercado Libre (ML) no sélo domina el mercado local, sino
que ha permeado la cultura digital del pais. En Argenting,
ML canaliza una porcidn enorme del comercio minorista:
se estima que en algunos rubros captura mas del 80%
de las transacciones online. La empresa vale hoy mds en
bolsa que cualquier retailer fisico latinoamericano, lo que
le ha ganado el apodo del “backbone digital de la region”.

Su éxito en Argentina se atribuye a haber construido
tempranamente  un  ecosistema colaborativo
completo: incorporé Mercado Pago para pagos en un
contexto de baja bancarizacién, desarrollé6 Mercado




Envios para suplir deficiencias logisticas y abrid
Mercado Shops para que pequefios comercios monten
su tienda integrada al marketplace. Todo esto potencid
un efecto de red local imbatible.

Durante la pandemia, Mercado Libre Argentina ofrecid
facilidades a pymes para sumarse rdpidamente a
su plataforma, actuando casi como un “salvavidas
digital” para miles de negocios. Hoy, el caso argentino
de ML muestra como un marketplace puede convertirse
en infraestructura critica de pais, colaborando con
bancos, correos, emprendedores y consumidores de
forma unificada.

Junto a Mercado Libre, en Argentina destaca Tiendanube
(Nuvemshop en Brasil) como ejemplo de plataforma
colaborativaorientadaapequefosymedianoscomercios.
Tiendanube no es un marketplace en si mismo (es una
plataforma de tiendas online Saas), pero ha habilitado
a mds de 45.000 emprendedores argentinos a montar
facilmente sus propias tiendas online integradas con
maltiples canales.*® Esto impulsa el comercio unificado
al permitir que un emprendedor venda en su tiendaq,
en redes sociales y en marketplaces conectados, todo
administrado desde Tiendanube.

De hecho, Tiendanube ofrece integraciones para que sus
clientes vendan en Mercado Libre u otros marketplaces
simultdneamente (Polanco, 2025), lo que ilustra Ia
colaboracién plataforma a plataforma. Este modelo ha
tenido tanto éxito que Tiendanube alcanzd valuacion
de unicornio en 2021. Asi, Argentina exhibe un ddo



din@mico: Mercado Libre aportando el megamarketplace
colaborativo y Tiendanube empoderando a la base de la
pirdmide empresarial para unirse al ecosistema digital.
La sinergia es clara —muchos sellers de Mercado Libre
gestionan su presencia a través de Tiendanube- y refleja
una madurez donde diferentes modelos de comercio
electrénico colaboran entre si.

Desde una perspectiva estratégica, el caso argentino
ensefia que colaboracion e innovacion van de la
mano. Mercadolibre supo iterar y co-crear servicios con
jugadores locales (por ejemplo, alianzas con bancos
para Mercado Crédito, o con empresas de logistica
locales para envios fulfillment). Tiendanube, por su
parte, colabora con un amplio ecosistema de agencias,
desarrolladores y expertos que ofrecen apps y servicios
a las tiendas (morketing, logisticq, etc.), reforzando la
idea de comunidad. Esta mentalidad colaborativa ha
posicionado a Argentina como hub regional de comercio
digital a pesar de sus vaivenes econdmicos. Donde
grandes retailers locales (Garbarino, Fravega) enfrentaron
crisis, el ecosistema de mudltiples actores digitales ha
seguido creciendo, con Mercadolibre como columna
vertebral y cientos de emprendedores construyendo
sobre esa infraestructura.

Brasil:
VTEX y Magalu Marketplace, la potencia de la plataforma

Brasil es el mercado de ecommerce mds grande de
Latinoamérica y presenta un paisaje hibrido: conviven
gigantes globales, lideres locales de retail reconvertidos




y startups tecnoldgicas de clase mundial. Dos casos
ilustrativos del comercio colaborativo brasilefio son VTEX
y Magazine Luiza (Magalu) con su marketplace.

VTEX, fundada en Brasil en 2000, comenzd como proveedor
de software de tienda online y evoluciond hasta convertirse
en una plataforma global de comercio unificado. Hoy
VTEX es un orgullo tech latinoamericano, que cotiza en la
Bolsa de Nueva York y sirve a clientes en mas de 30 paises.
¢Su aporte al comercio colaborativo? VTEX ofrece una
solucion nativa de marketplace que ha permitido que
innumerables empresas brasilefias (y de toda la region)
implementen su propio marketplace integrando terceros
sellers rGpidamente (ccx Company, caso Unilever, 2021).

Por ejemplo, Unilever eligié VTEX para su marketplace
B2B en Espafia por su capacidad de “entregar el proyecto
en semanas” y soportar la complejidad de precios y
6rdenes masivas (CCX Company, 2021). En Brasil, retailers
como Cobasi (pet shop) o Tok&Stok (hogar) usan VTEX
Marketplace para que vendedores complementen su
catdlogo. VTEX se posiciona asi como “el backbone
para el comercio conectado”, en palabras de Mariano
Gomide (co-CEO), al unir marcas, retailers, proveedores,
consumidores y partners B2C y B2B en una capa central.

La estrategiac de VTEX ha sido intrinsecamente
colaborativa: su plataforma modular integra OMS,
pagos, logistica, marketplace & seller management,
etc., todo listo para que una empresa tradicional pueda
dar el salto al modelo marketplace sin romper su
operacion. Gracias a ello, en Brasil, decenas de retailers



medianos habilitaron esquemas marketplace en los
Gltimos anos (marketplace-as-a-service ofrecido por
VTEX). VTEX demuestra el poder de la colaboracién
tecnolégica: en vez de competir con retailers, les provee
las herramientas para que ellos mismos se conviertan
en centros colaborativos de comercio. Esta filosofia de
enablement (habilitacién) ha sido tan exitosa, que VTEX
lidera el segmento enterprise en la regidn, y compite de
td a td con gigantes como Shopify y Magento a nivel
global (aunque, significativamente, VTEX pone més foco
en funcionalidades de colaboracion nativa, como la
integracion sencilla de sellers, con lo que se diferencia
de Shopify).

Por otro lado, Magazine Luiza (Magalu) ejemplifica como
un retailer tradicional brasilefio pudo transformarse en un
ecosistema digital colaborativo. Magalu era una cadena
de tiendas fisicas de electrodomésticos; hoy su app es
una superapp de retail y su marketplace online es uno
de los mds dindmicos de Brasil. El punto de inflexién
fue alrededor de 2017, cuando Luiza Trajano (presidenta
del directorio) impulsé la apertura de la plataforma
Magalu a vendedores externos como estrategia para
ampliar surtido y alcance online. Los resultados han sido
asombrosos: al primer trimestre de 2023, el marketplace
de Magalu alcanzé 281 mil vendedores activos y 100
millones de ofertas de productos (Freitas, 2023).

Ademadas, el canal marketplace ya representa casila mitad
de las ventas online de Magalu (BRL 4 mil millones de un
total de BRL 11 mil millones en Q1 2023) (Freitas, 2023), y
supera por primera vez las ventas de inventario propio.



Esto indica que la estrategia colaborativa se volvid pieza
clave para el crecimiento, al punto de que las tiendas
fisicas de Magalu ahora sirven de apoyo logistico para
los sellers del marketplace -el 22% de los pedidos online
se retiran en tiendas-. (Freitas, 2023).

Magalu construyé un ecosistema omnicanal unificado,
donde online y offline se integran: sus tiendas fisicas
funcionan como hubs de entrega y pickup para pedidos
del marketplace, y la empresa ofrece a los sellers servicios
logisticos (“Magalu Entregas”) para agilizar despachos
(Freitas, 2023). Esta integracion muestra un entendimiento
avanzado del unified commerce, en el que todos los
canales y participantes comparten infraestructura y
datos para brindar una experiencia sin fisuras al cliente.

Estratégicamente, Brasil nos deja varias lecciones. Primero,
la importancia de la escala y la velocidad: tanto VTEX
como Magalu tomaron decisiones audaces para escalar
rdpido sus modelos colaborativos (VTEX expandiéndose
internacionalmente y desarrollando funcionalidades
innovadoras; Magalu realizando adquisiciones de startups
de logistica, fintech y ecommerce para robustecer su
plataforma). Segundo, el valor de la confianza en la
marca: Magalu aprovechd la confianza construida por
décadas en consumidores brasilefios para atraer a esos
clientes a su app y posteriormente ofrecerles mucho
mas que electrodomésticos (hoy venden desde moda
hasta alimentos). Los sellers se suman gustosos a Magalu
Marketplace porque se benefician de esa marca confiable
y base de usuarios existentes (DHL International, n.d.).



Tercero, Brasil evidencia que el comercio colaborativo
no esta refiido con la competencia, sino que la redefine.
Magalu compite con Mercado Livre en el terreno de
marketplaces, pero a su vez colabora con miles de
pymes dentro de su propia plataforma. Amazon Brasil
compite con ambos, pero también colabora con sellers
locales. Es un ecosistemma donde gana quien logra
orquestar mejor la colaboracion masiva. Gracias a este
enfoque, Brasil hoy tiene varios de los marketplaces
mas grandes de Occidente y un mercado donde los
consumidores adoptaron con naturalidad el concepto
de que todo se puede comprar en lineq, a través de
algdn marketplace u otro.

México:
Mercado Libre y Linio impulsan la convergencia

México se ha convertido en uno de los mercados
ecommerce mdas vibrantes de la regién. Dos casos
destacan por su contribucién al comercio colaborativo
mexicano: Mercado Libre México y Linio (ahora parte de
Falabella), sin olvidar la presencia creciente de Amazon
México y otras plataformas.

Mercado Libre México replicé la féormula de éxito regional
adaptdndola al publico local. Hoy es el marketplace
lider en México por alcance, con mds de 668 millones
de visitas mensuales en la regién (Polanco, 2025) (una
porcién significativa proviene de México). ML México supo
aprovechar coyunturas locales —por ejemplo, la salida
de eBay del foco latino— para consolidarse. Un factor
clave de colaboracién ha sido la alianza con miles de




emprendedores mexicanos: segun datos de la Asociacion
Mexicana de Venta Online, Mercado Libre se ha convertido
en el principal canal de ventas para muchisimas pymes
exportadoras mexicanas que venden a clientes en otros
paises de Latinoamérica a través de la plataforma (DHL
International, n.d.).

Esto demuestra un  comercio colaborativo
transfronterizo, donde ML actGa como puente
entre oferentes y demandantes de distintos paises
hispanoparlantes. Ademds, Mercado Libre invirtid en
centros de fulfilment en México (desde 2019) y colabora
con operadores logisticos locales para mejorar tiempos
de entrega —una movida necesaria ante la competencia
de Amazon Prime—. Hoy ofrece envios next-day o incluso
same-day en las principales ciudades, lo que genera que
casilamitad de sus envios enlaregion llegue alcomprador
en 24 horas. Detrds de esta logistica acelerada, hay
colaboracién con una red de repartidores independientes,
paqueterias nacionales e incluso flota propia.

Entérminosde pagos,MLtambiéncolaborbéestrechamente
con instituciones financieras mexicanas para impulsar
Mercado Pago como opcidn de cobro en tiendas fisicas
y online, lo que ayudd a la inclusién financiera. Todo
esto posiciona a Mercado Libre como un ecosistema
unificado en México: integra marketplace, fintech y
logistica, y colabora con actores locales en cada frente.

Por su parte, Linio México tuvo un inicio distinto: fundada
en 2012 con inversidn internacional, Linio apostd por ser
“el Amazon latino” enfocdndose en servicio al cliente y




catdlogo amplio. Logré un posicionamiento importante,
llegando a ser el segundo marketplace generalista del
pais tras Mercado Libre en ciertos afos, y compitiendo
palmo a palmo en categorias como electrénica de
consumo. Linio se diferenci® con modelos de negocio
flexibles, incluyendo venta directa y marketplace, y
estrategias de marketing agresivas. Colaboré con
muchos retailers medianos que no querian vender en
Mercado Libre (por considerar su perfil mds orientado a
C2C); asi, atrajo a tiendas oficiales de marca que vendian
a través de Linio como canal autorizado.

Su interfaz sencilla y mdltiples opciones de pago
(incluyendo efectivo contra entrega en un inicio) ayudaron
a generar confianza en un segmento mdas mainstream.
Un hito en México fue cuando Falabella adquirié Linio en
2018, pues eso marco la entrada de un jugador minorista
tradicional panregional al ecommerce mexicano. Tras
la adquisicién, Linio colabord con las tiendas Sodimac
y Falabella (que Falabella Retail planeaba introducir en
México) para ofrecer sus productos en linea rapidamente,
aunque finalmente Falabella decidid no abrir tiendas
fisicas en México y apoyarse sélo en la plataforma Linio.

Actualmente, Linio México opera bajo la Oorbita de
Falabella.com, integrdndose progresivamente en un
marketplace regional unificado de Falabella. Esto implica
que productos de vendedores chilenos o peruanos en
Falabella Marketplace pueden ofrecerse en México
a través de Linio/Falabella, y viceversa, lo que crea
sinergias internacionales. Sibien Linio perdid participaciéon
ante la arrolladora presencia de Mercado Libre y Amazon,
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su legado es significativo: demostré que habia espacio
para la colaboracién publico-privada (llegdé a acuerdos
con Correos de México para logistica) y que un retail
tradicional podria nutrirse de un pure player para
transformarse digitalmente.

Unido a estos casos, Amazon México merece mencion
como factor de dinamizacién colaborativa. Desde su
llegada en 2015, Amazon trajo inversiones logisticas
fuertes y programas como Amazon Marketplace (3P) y
Fulfillment by Amazon (FBA) en México, lo que obligd a
los competidores locales a elevar su nivel de servicio.
Muchos vendedores mexicanos ahora colaboran
simultaneamente con Mercado Libre, Amazon y Linio,
y diversifican sus canales. Esto ha profesionalizado a
las pymes exportadoras, que aprendieron a gestionar
inventarios multicanal y a cumplir estdndares globales
de empaque y tiempos de entrega.

En respuesta, Mercado Libre México implementd su
propio programa Full (Fulfilled by Mercadolibre) y Linio
fortalecié Linio Plus (entregas rapidas). Esta “coopetencia”
—colaboracion en la competencia— ha beneficiado
enormemente al consumidor mexicano, que hoy dispone
de entregas mas rdpidas, mejores precios y garantias
gracias a la sana rivalidad entre ecosistemas.

En sintesis, México nos muestra un ecosistema
convergente: grandes plataformas locales (ML, Linio) y
globales (Amazon) coexisten y, a su manera, colaboran
para elevar el estGndar general. El pais se ha beneficiado
de la conectividad de Iberoamérica —idioma y cercania




cultural- para atraer a vendedores de toda la regidon a
sus marketplaces y para que sus empresas vendan fuera.
Es un mercado donde el comercio unificado comienza a
notarse: el consumidor promedio utiliza maltiples canales
(morketplcces, social commerce, tiendas fisicas), pero
espera vivir una experiencia coherente. De ahi que las
empresas mexicanas estdn invirtiendo en integrar sus
sistemas y brindar experiencias omnicanal reales.

Un ejemplo es Liverpool, cadena departamental que
abrid su marketplace “Liverpool Pocket” pero a la vez
unificé su inventario de tiendas con el online, y permite a
sellers usar las tiendas Liverpool como puntos de entrega.
Este tipo de iniciativas confirma que México avanza hacia
la vision de unified commerce, derribando muros entre
online/offline y entre empresas, en pos de servir mejor al
cliente digital.

Colombia:
PedidosYa Market y la evolucion del quick commerce

Colombia ha vivido una transformacién acelerada de
su ecosistema digital, impulsada en gran medida por
servicios de delivery y superapps. Aunque Mercado Libre
y Linio también operan en Colombia (ML es muy fuerte
localmente y Linio tuvo presencia hasta 2020, cuando fue
absorbido por Falabella), el caso distintivo colombiano es la
emergencia de plataformas de quick commerce que integran
comercio minoristg, logistica ultrarrGpida y marketplace en
un solo modelo. Aqui destaca PedidosYa Market, parte de la
app de delivery PedidosYa (propiedad de Delivery Hero), y su
competencia local/regional Rappi con RappiMall.
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PedidosYa Market ejemplifica coémo una app
originalmente de entrega de comida evolucioné a un
comercio colaborativo de bienes de consumo cotidiano.
En Colombia (asi como en Argentina, Uruguay y otros
paises donde opera PedidosYa), la empresa lanzé la
vertical “Market”: supermercados 100% digitales (dark
stores) administrados por PedidosYa, donde terceros
proveedores suministran los productos y los shoppers de
PedidosYa preparan y envian los pedidos. Es un modelo
colaborativo porque combina la infraestructuralogistica
y de dltima milla de la app con la colaboracion de
multiples marcas de alimentos, distribuidores locales
y hasta pequeios productores que logran colocar sus
productos en estos supermercados virtuales.

El resultado ha sido muy exitoso. En Argentina, por
ejemplo, PedidosYa Market crecié un 43% en volumen
de operaciones durante 2024, lo que supera en ritmo de
expansién a los ecommerce de las grandes cadenas de
supermercados tradicionales (Polanco, 2025). De hecho,
en algunas ciudades argentinas, PedidosYa Market
genera ventas mayores que hipermercados locales, lo
que indica que encontraron la vuelta de tuerca que a
retailers les costé lograr (Polanco, 2025). En Colombig,
PedidosYa ha replicado la estrategia en zonas urbanas de
alta densidad, enfocdndose en conveniencia: entregas en
10 minutos promedio de una canasta de 4.000 productos
esenciales disponibles (Polanco, 2025).

La eficiencia proviene de la colaboraciéon algoritmos-
humanos: por un lado, el algoritmo optimiza la asignacion
de pedidosarepartidores en base acercaniay tiempo; por




otro, empleados locales de PedidosYa Market preparan
las compras en 2-3 minutos gracias a una organizacion
inteligente del almacén segln rotacion de productos
(Polanco, 2025). Todo ocurre en sincronia para que al
momento que el repartidor llega al punto, el pedido ya
esté listo para salir. Este fast fulfillment ha educado al
consumidor colombiano (y de otros paises) a una nueva
expectativa de inmediatez.

Es interesante notar que las grandes superficies en
Colombia intentaron iniciativas similares (Exito lanzo
TuCompra, Olimpica probé modelos de entregas
rapidas), pero fueron las apps nativas digitales las que
capitalizaron mejor la oportunidad colaborativa. Melissa

Manrique, Co-Founder & CTPO en Stealth Startup,
reflexiona al respecto:*®

- =

“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 mdas
tarde se reforzd con las superapps”.

Melissa
Manrique

En efecto, sitios de cupones como Cuponatic, Groupon
y Pez Urbano introdujeron al consumidor colombiano al
ecommerce alrededor de 2010 mediante descuentos, y
generaron un primer nivel de confianza. Luego, la llegada
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de Rappi (2015) y similares consolidé esa confianza
al ofrecer soluciones tangibles del dia a dia (comida,
farmacia, envios) con rapidez.

Rappi, fundada en Colombia, se convirtid en la
superapp lider de América Latina, al incorporar desde
entregas de supermercado (Rappi Turbo) hasta su
propio marketplace minorista dentro de la app (Rappi
Mall, donde las cadenas venden con entrega por
Rappi). La propuesta de Rappi Mall es un marketplace
colaborativo dentro de una superapp: tiendas como
Miniso, Tecndpolis o incluso Falabella exhiben su
catdlogo en Rappi, el usuario compra ahi, y Rappi
coordinalaentregainmediata. Esto ha forzado a actores
tradicionales a cooperar: por ejemplo, Exito se alié
con Rappi para listar sus productos de supermercado
en la app; Farmatodo hizo lo propio en farmacia.
En lugar de intentar desarrollar capacidades de
entrega ultrarr@pida por si mismos, muchas empresas
colombianas optaron por colaborar con las superapps
existentes para alcanzar al cliente omnicanal moderno.

En términos estratégicos, el caso colombiano nos
ensefia la importancia de la adaptacion cultural y la
rapidez. Colombia no tenia un ecommerce masivo a
inicios de la década pasada por barreras de confianza
y bancarizacion. Pero las soluciones colaborativas
(cupones compartidos, app de mensajeros que te
“resuelven la vida”) derribaron esos obstdculos al
ceder el control de ciertos aspectos al usuario, como
senala Melissa Manrique —el usuario participa en la
personalizacidn y control de su experiencia de compra



en estas plataformas, lo que construye confianza-.

Otra leccidn es que las superapps son una forma
extrema de comercio unificado y colaborativo: un
Rappi integra en una sola interfaz compras retail,
pedidos de comida, servicios financieros (RappiPay),
entrega colaborativa (repartidores auténomos) vy
hasta entretenimiento. Es la manifestacion de “todos
los servicios en un mismo lugar”, posible gracias a una
densa red de colaboraciones con restaurantes, tiendas,
bancos y repartidores.

Colombiag, junto con mercados similares, evidencia que
el comercio colaborativo no se limita al marketplace
web tradicional, sino que evoluciona hacia formatos
nuevos donde la frontera entre industria se desdibuja.
Una app movil puede ser a la vez tu supermercado, tu
centro comercial y tu banco, pero detrés de esa unicidad
de experiencia hay decenas de empresas distintas
trabajando juntas de forma integrada. EI consumidor
disfruta de un viaje unificado (elige, paga y recibe
sin fricciones), pero empresarialmente estamos ante
un mosaico de colaboraciones B2B2C. Este es quizds
el aporte mds novedoso de Colombia al ecosistema
digital iberoamericano: haber incubado un modelo
de colaboracion extrema en tiempo real, apoyado en
tecnologia de punta y una mentalidad muy orientada al
usuario como centro.




Casos cortos de ecosistemas
colaborativos: Zoom desde el
diseno de modelo

Enellibro“Latransformacién enlasrelaciones comerciales
en el ecommerce B2B/D2C" miramos la pelicula larga
sector por sector: codmo evolucionan las relaciones
comerciales, quétensiones aparecen entre canales,cémo
se mezclan B2B, D2C y B2B2C, y qué aprendizajes deja
cada industria cuando se digitaliza. Alli analizamos, con
mayor nivel de detalle, los casos de farma, alimentacién,
industria, moda y otras verticales, poniendo el foco en las
dindmicas comerciales, los journeys y los KPIs.

Enestelibro,en cambio, elfoco estd puestoenel“cémo” del
modelo colaborativo. Mas que volver a contar la historia
completa de cada sector, me interesa hacer zoom sobre
el disefo del ecosistema: quién ocupa qué lugar, qué
aporta cada actor, cdmo se comparten datos y riesgos,
qué rol tiene la tecnologia y la IA-unificada, y bajo qué
reglas se sostiene la colaboracion. Por eso, en lugar de
repetir casos extensos, proponemos aqui algunos “casos
cortos de ecosistema colaborativo” que funcionan como
zoom de diseno sobre la pelicula que ya contamos en el
volumen B2B/D2C.

Cada caso cortoresponde, en esencia, a cuatro preguntas
simples:

1. ¢Cudl es el problema o la oportunidad principal que
enfrenta el sector?
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2. ¢Qué actores participan del ecosistema y qué aporta
cada uno?

3. ¢Qué modelo colaborativo se utiliza (morketplcice,
B2B2C, red de servicios, retail media, etc.)?

4. :Qué decisiones de datos, gobernanza e IA-unificada
hacen viable el modelo en el tiempo?

A continuacién, presento tres ejemplos de ecosistemas
colaborativos que ilustran como se disefian y operan estos
modelos en la prdctica. Para quien desee profundizar en
la trayectoria histérica, los desafios comerciales y los
matices por pais, remito al libro “La transformacién en
las relaciones comerciales en el ecommerce B2B/D2C”,

donde se desarrolla la pelicula completa de cada una de
estas verticales.
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Caso estudio: Red farma con data trust
y servicios de salud integrados

El sector farma es probablemente uno de los mas
sensibles y complejos a la hora de disefiar modelos
colaborativos. No hablamos sbélo de vender productos
de cuidado personal o suplementos, sino de integrar
prescripciones, historial clinico, seguros de salud, logistica
especializada y marcos regulatorios estrictos. En el libro
B2B/D2C, analizamos cémo cadenas de farmacias,
laboratorios, aseguradoras, plataformas de telemedicina
y marketplaces generalistas comienzan a cruzar caminos
y a disputar la relacién con el paciente-cliente.

Desde la perspectiva del modelo colaborativo, un
ecosistema farma maduro puede imaginarse como una
red con al menos cinco tipos de actores:

[0 Cadenas de farmacias y farmacias independientes:
aportan capilaridad fisica, cercania al paciente,
conocimiento regulatorio local y parte del surtido.

[0 Laboratorios y laboratorios genéricos: aportan
portafolio de productos, conocimiento técnico,
inversion en educacion médica y, en algunos casos,
programas de adherencia.

0 Plataformas digitales (ecommerce farma, apps
de delivery, marketplaces generalistas): aportan
interfaz  unificada, experiencia de compraq,
recomendadores, medios de pago y acceso a datos
de comportamiento.



[0 Aseguradoras y prestadores de salud: aportan
cobertura, programas de prevencidn, reglas de
copago Y, en ocasiones, acceso a informacion clinica.

[0 Reguladores y colegios profesionales: definen el
marco legal, las buenas prdcticas y los limites de
qué se puede o no automatizar.

En un modelo tradicional, cada uno de estos actores
operaba casi en silo. El salto al comercio colaborativo
sucede cuando la plataforma farma deja de ser sdélo
un “mostrador digital” y se convierte en un data trust
operativo: un dmbito donde se acuerda qué datos se
comparten, con qué propdsito, bajo qué condiciones de
anonimizacién y con qué mecanismos de supervision
humana. La IA-unificada puede sugerir surtido, priorizar
combinaciones de productos o detectar senales de
riesgo (interacciones medicamentosas, abuso de
ciertas sustoncios), pero lo hace dentro de un marco de
gobernanza acordado entre actores.

En términos de disefio de modelo, este ecosistema se
parece a un marketplace B2B2C con reglas reforzadas
de gobernanza del dato. La farmacia ya no compite sélo
por precio; compite también por calidad de informacién,
por capacidad de coordinar con médicos, laboratorios y
aseguradoras; y por ofrecer una experiencia que combine
conveniencia, seguridad y confianza. Para profundizar en
la evolucién de esta industria, sus tensiones B2B histéricas
y los desafios de digitalizar la relacion con el paciente, se
puede consultar el andlisis sectorial correspondiente en
“La transformacién en las relaciones comerciales en el
ecommerce B2B/D2C".
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Caso de estudio: Retail, red de retail media y fintech -
Del lineal al ecosistema financiero—publicitario

En el libro B2B/D2C, analizamos cémo los retailers —
especialmente en alimentaciéon, consumo masivo Yy
electrénica— pasaronde ser simplesintermediariosfisicos
entre marcas y consumidores a convertirse en verdaderas
plataformas de relacion, tanto con clientes finales como
con proveedores. Una de las manifestaciones mds claras
de esta transformacidén es el surgimiento de redes de
retail media (retail media networks, RMN), que monetizan
la atencidn y los datos del cliente final, y suman a la
ecuacion actores fintech que ofrecen medios de pago,
créditos, seguros y otras capas financieras.

Si miramos este ecosistema desde el lente de los modelos
colaborativos, vemos al menos tres bloques de actores:

0 El retailer (fisico + digital): aporta la plataforma de
relacién con el cliente (tiendas, ecommerce, app),
los datos de navegacién y compra, los espacios de
inventario publicitario (on-site, off-site, in-store) y la
capacidad de orquestar la experiencia.

[1 Las marcas y fabricantes: aportan presupuesto de
marketing, contenido, promociones, innovacién
en producto y, cada vez mas, datos propios (first-
party) derivados de sus programas de fidelizacion o
acciones D2C.

[0 Los actores fintech: aportan medios de pago,
soluciones de crédito al consumo, programas
de financiacion, wallets, BNPL y, muchas veces,
capacidades adicionales de scoring y riesgo.




El salto del modelo tradicional al colaborativo ocurre
cuando el retailer deja de ver al proveedor como
“comprador de géndola” y empieza a verlo como socio
de una red de medios y servicios. La RMN no es sélo un
nuevo rubro de ingresos; es el espacio donde se negocia,
de manera colaborativa, qué datos se comparten, como
se segmenta, como se mide el retorno y como se protege
la privacidad del cliente final. La fintech, por su parte, deja
de ser un “proveedor de POS” para convertirse en parte
del disefo de experiencia: cuotas, cashback, wallets
integradas y financiamiento especifico para categorias
O Marcas.

En este tipo de ecosistema, la IA-unificada cumple
un rol de bisagra: integra datos de compra, datos de
navegacién, datos de respuesta a campanas, datos
de riesgo crediticio y sefiales contextuales (ubicacién,
comportamiento en tienda fisica, histoérico de interaccion
con la marca). La human augmented Al (HAAI) entra en
juego cuando hay que decidir qué segmentos priorizar,
qué trade-offs aceptar entre corto y largo plazo, qué
modelos de atribucién adoptar y cdomo balancear
eficiencia publicitaria con proteccion de la relacién
marca—cliente.

Quien quiera explorar en profundidad cémo cambian
las relaciones comerciales entre retailer y marcas, qué
tensiones aparecen cuando el retailer se convierte en
medio, y codmo se redistribuyen presupuesto y poder en
la cadena, encontrard en el volumen B2B/D2C el contexto
histérico y las historias sectoriales necesarias. Aqui,
nos interesa sobre todo dejar claro que, sin un modelo




colaborativo de datos y gobernanza, la red de retail media
corre el riesgo de degenerar en una simple subasta
tactica de impresiones, y desaprovechar su potencial
estratégico.

Caso de estudio: Ecosistema B2B industrial
con marketplace sectorial

El tercer caso corto nos lleva a la industria B2B: fabricantes
de insumos, distribuidores, mayoristas, revendedores
y pymes que dependen de un flujo constante de
abastecimiento para producir o revender. En el libro B2B/
D2C abordamos la evolucidén desde el vendedor de ruta
y el catdlogo impreso hacia portales B2B, integraciones
EDI, marketplaces sectoriales y modelos B2B2C en los que
el fabricante se acerca, de forma mads directa, al cliente
final sin romper con sus canales tradicionales.

Desde la 6ptica del modelo colaborativo, un ecosistema
B2B industrial con marketplace sectorial suele reunir:

[0 Fabricantes e importadores: aportan el catdlogo de
productos, fichas técnicas, garantias, condiciones
comerciales y, muchas veces, soporte técnico.

[0 Distribuidores y mayoristas: aportan capilaridad,
stock cercano, servicios de valor agregado (corte,
ensamblado, armado de kits) y financiacién en
algunos casos.

[0 Pymescompradoras:aportanlademandarecurrente
y el conocimiento del mercado final, asi como datos
sobre patrones de consumo por segmento.




[0 Plataformamarketplace B2B:aportalainfraestructura
digital que conecta actores, gestiona pedidos,
integra medios de pago, consolida informacion de
stock y, eventualmente, ofrece servicios de logistica
y financiacién complementaria.

En un modelo tradicional, cada fabricante negociaba
con sus distribuidores y estos, a su vez, con las pymes,
en una cadena relativamente opaca y fragmentada.
El marketplace sectorial introduce una capa de
transparencia y orquestacion, pero también de tension:
¢qué informacién se muestra a quién? ¢Qué descuentos
son visibles? ¢Como se evita que la plataforma se
convierta en un competidor directo de los distribuidores?

Aqui entra de lleno el disefio de gobernanza: definir qué
reglas se automatizan en la plataforma (precios minimos,
condiciones generales, ventanas de exclusividad, reglas
de Vvisibilidad), qué acuerdos se mantienen a nivel
bilateral, qué datos de demanda agregada se comparten
con fabricantes y distribuidores, y en qué formato. Una
IA-unificada bien disefiada puede ayudar a optimizar
abastecimiento, prever quiebres de stock, sugerir
sustituciones y priorizar la asignacion de inventario en
situaciones de escasez; pero sélo funciona si hay confianza
en cdmo se usan los datos y en que la plataforma no
jugard en contra de alguno de los actores clave.

En el volumen B2B/D2C, se profundiza en los retos
especificos del B2B industrial: la rigidez de ciertos
procesos, la importancia de la relacion interpersonal,
las complejidades de pricing y las inercias culturales. Al




complementarlo con este enfoque de modelo, el lector
puede ver con mayor claridad que un marketplace
sectorial no es sélo “un catdlogo digital mas grande”, sino
un rediseno del ecosistema: cambia quién ve qué, quién
decide qué, quién captura qué datos y quién asume qué
riesgos.

Estos casos cortos no buscan agotar la discusién sobre
farma, retail media o B2B industrial, para eso estd el
desarrollo mds extenso de “La transformacion en las
relaciones comerciales en el ecommerce B2B/D2C". Su
objetivo es mostrar como, detrds de cada historia sectorial,
hay un problema de disefio de ecosistema: eleccion de
modelo colaborativo, definicién de roles, reglas de datos,
uso de IA-unificada y mecanismos de gobernanza. En los
capitulos siguientes retomaremos estos marcos —mapa
de actores, canvases de colaboracion, radar de madurez
y flywheel del comercio colaborativo— para que cada
lector pueda construir, paso a paso, su propio caso corto...
pero basado en la realidad de su negocio.
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Comercio colaborativoy
superapps en lberoamérica

La convergencia entre comercio colaborativo y el
fendmeno de las superapps es uno de los desarrollos
mads fascinantes del ecosistema digital iberoamericano.
En esencia, una superapp es una plataforma mouvil
integral que ofrece multiples servicios (compras, pagos,
delivery, transporte, etc.) dentro de una sola experiencia
unificada. Ejemplos como WeChat o Alipay en Asia han
marcado la pauta mundial, y en lberoamérica vemos
emerger nuestros propios exponentes: Rappi, Mercado
Libre (en cierta medida), PicPay, entre otros. ¢Qué relacidn
tienen con el comercio colaborativo? Fundamentalmente,
su modelo de negocio se basa en la colaboracion
estratégica entre diversos actores industriales y en la
integracion unificada de multiples canales de comercio.

En una superapp, diferentes proveedores y comercios
colaboran dentro de un mismo ecosistema digital
para atender las variadas necesidades del usuario.
Tomemos a Rappi como caso ilustrativo de Iberoamérica:
dentro de Rappi conviven restaurantes (RappiFoods),
supermercados y farmacias (RappiMall/RappiTurbo),
servicios financieros (qupiPoy, en alianza con bancos),
tiendas de retail (RappiMall incluye marcas de moda,
tecnologia, etc.), courier de Gltima milla (RappiFavor) y
mads. Cada uno de estos servicios involucra a partners
especializados: cadenas de comida, retailers, entidades
financieras, repartidores independientes y hasta
gobiernos locales (en proyectos de entregas).




Rappi actia como orquestador colaborativo,
proporciondndoles la plataforma tecnoldgica, la base de
usuarios unificada y la infraestructura de pagos/entrega.
Asi, lo que el usuario percibe como “una sola app” es
en realidad la cara unificada de una red extensa de
colaboracion B2B. En términos de unified commerce, la
superapp lleva al extremo el ideal de integracién total de
canales: el usuario puede iniciar un proceso en un canal
(p.ej., chatear con un restaurante en la app), continuarlo
en otro (seguir el tracking del envio en tiempo real) y
finalizarlo con otro servicio (pagar con la billetera de Ia
app), todo sin salir del ecosistema. La experiencia es
omnicanal y fluida por disefio, apoyada en una gestidn
centralizada de datos y en la eliminacion de silos entre
servicios.*

Para lberoamérica, las superapps representan una
oportunidad de salto evolutivo en comercio colaborativo.
Por un lado, su popularidad se sustenta en atender
necesidades locales especificas: alta bancarizacion
informal (solucionada con billeteras méviles), trafico
urbano caédtico (solucionado con delivery detodo a casa),
gusto cultural por la interaccién social (solucionado con
chat y atencién en vivo integrados).

Por otro lado, requieren un elevado grado de credibilidad
entre los usuarios, que confian a la superapp desde
su dinero hasta su comida. Esa confianza se construyd
a través de iteraciones colaborativas. Por ejemplo,
Mercado Libre ha ido integrando mds servicios en su app
—Mercado Pago, créditos, recargas, delivery Flex—, al punto
de que en algunos paises ya opera como superapp de



comercioffinanzas. Su ventaja es haber cultivado durante
mads de 20 afos la confianza del usuario en compras
online. Ahora colabora con fintechs y comercios fisicos
(a través de codigo QR de Mercado Pago en tiendas)
para extender su ecosistema al mundo offline, y lograr el
circulo completo omnicanal.

En Brasil, la app PicPay inicié como billetera y ha anexado
comercio (PicPay Store) y marketplace de servicios,
mediante alianzas con decenas de proveedores.
WhatsApp (propiedad de Meta) también juega un
rol interesante: en mercados como Brasil y México
estd lanzando WhatsApp Pay y catdlogos de tiendas
dentro del chat, con la idea de volverse una superapp
centrada en mensajeria. Lograrlo implicaria integrar
colaborativamente a millones de pequefios negocios
que hoy usan WhatsApp para vender de manera informal,
dotdndolos de pagos y tiendas incorporadas al chat.

Desde el punto de vista estratégico, la fusidn de comercio
colaborativo y superapps realza la importancia del dato
unificado y la experiencia integrada. Una superapp es
viable sélo si integra todas las interacciones del usuario
(mensajes, ordenes, pagos, historial) en una Gnica
plataforma de datos. Esto es, en la prdctica, la ejecucién
mas pura del unified commerce: “integrar todos los
puntos de contacto del cliente y los sistemas backend en
una experiencia cohesiva” (Schmidt, 2022).

Iberoamérica tiene aqui un campo fértil, porque nuestros
consumidores jévenes adoptan rdpidamente las
soluciones moéviles integradas. Sin embargo, el desafio
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es igual de grande: construir (o sostener) una superapp
requiere colaboraciones de largo plazo, inversiones
significativas en tecnologia y lograr masa critica. Por
ahora, sélo unos pocos jugadores parecen tener el peso
para lograrlo: Rappi, Mercado Libre, quizd alguna alianza
bancaria-telecom (como podria ser Telefénica con algin
banco para una superapp en Hispanoamérica).

No obstante, incluso si no todas las superapps prosperan,
la influencia de su modelo se filtra al resto del ecosistema.
Los usuarios ya esperan que cualquier servicio digital se
integre con otros. Por ejemplo, un cliente hoy quiere poder
comprarenunmarketplaceonlineyretirarenunatienda
fisica cercana en minutos, lo que exige la colaboraciéon
entre el marketplace y la tienda local para compartir
inventario en tiempo real (como hace Cornershop by
Uber en Chile, al integrarse con supermercados locales).

Otro ejemplo: los consumidores valoran poder pagar
servicios, comprar entradas, pedir un taxi y hacer el
supermercado desde una misma cuenta; esto empuja a
empresas de distintos sectores a unir esfuerzos via APIs y
alianzas para evitar quedar fuera de la “ventanilla Gnica”
del usuario. En Iberoamérica se estdn tejiendo redes en
esa direccidn: bancos ofreciendo marketplaces en sus
apps (BBVA en México integré un marketplace de viajes),
retailers ofreciendo servicios financieros de terceros en
sus plataformas, aplicaciones de delivery vendiendo
también productos de retail, etc. Todos son signos de un
ecosistema convergente, donde el enfoque compartido
es colaborar para no ser desplazado.




En conclusion, las superapps representan la méaxima
expresion del comercio colaborativo y unificado.
Iberoamérica, con sus particularidades, avanza hacia ese
horizonte de la mano de empresas que entienden que la
colaboraciéndigital-first es el centro del éxito (Pop, 2021).
Como hemos visto, los modelos de marketplace sentaron
las bases colaborativas, y ahora las superapps llevan el
concepto al siguiente nivel, integrando sectores enteros
en plataformas holisticas. Este camino no estd exento de
retos (regulotorios, competitivos, de rentabilidad), pero
marca la génesis de un futuro digital donde las fronteras
entre comercio, servicios y comunicacion practicamente
desaparecen.

En ese futuro, el ecosistema digital iberoamericano
funcionaré como un gran entramado colaborativo,
donde cada empresa aportard su pieza —ya sea logistica,
producto, tecnologia o servicio— para, en conjunto,
atender al empoderado consumidor del siglo XXI, quien
demanda inmediatez, personalizacién y omnicanalidad
total. El desafio y la oportunidad estdn servidos: la
historia de los pioneros y visionarios nos ha mostrado
el camino de la colaboracion; el presente nos exige
implementarla con creatividad y audacia en pos de un
futuro verdaderamente unificado.




@%7

ACCEDE A LAS
DIMENSIONES



» Colaboracion
entre actores
del ecosistema

En este capitulo nos adentramos en como la colaboracion
se ha vuelto el cimiento del comercio unificado y
colaborativo en Iberoamérica. Desde mi experiencia de
mds de dos décadas en el ecosistema digital, he sido
testigo de cOmo marcas, retailers, distribuidores y startups
han aprendido a trabajar codo a codo para servir mejor
al consumidor. Veremos casos concretos, datos recientes
(2024-2025) y testimonios de lideres que ilustran esta
evolucion conjunta.

Modelos colaborativos B2B y B2C

La transformacion digital ha difuminado la frontera entre
modelos B2B (business-to-business) y B2C (business-
to-consumer), y dado lugar a enfoques hibridos y
colaborativos. Enlberoamérica, en particular, observamos
cOmo empresas tradicionalmente B2B incorporan
prdcticas del mundo B2C, y como retailers B2C establecen
alianzas tipo B2B con fabricantes para potenciar sus




canales. Este entrelazamiento se conoce a menudo
como modelo B2B2C, donde fabricantes, distribuidores
y retailers cocrean valor de forma integrada para el
consumidor final.

Tridngulo unified & collaborative
commerce: Plantilla de diagnéstico

En el Libro “La transformacién en las relaciones
comerciales en el ecommerce B2B/D2C" presenté el
triangulo unified & collaborative commerce como un
marco conceptual para entender la convergencia entre
B2B, D2C y B2B2C: tres vértices que representan formas
distintas —pero complementarias— de relacionarse con
el cliente y con la cadena de valor. Alli el énfasis estd en
la historia y en las tensiones de esa convergencia: cOmo
pasamos del B2B tradicional al D2C y, luego, al B2B2C y a
los modelos de plataforma.

En este libro “La implementacion de los modelos unified
& collaborative commerce”, quiero dar un paso mas:
convertir ese tringulo en una plantilla de diagnéstico
que puedas usar con tu equipo para tomar decisiones
concretas. No se trata sélo de “entender” el tringulo sino
de dibujarlo para tu realidad y preguntarte si la forma en
la que estds jugando hoy en cada vértice es sostenible,
coherente y alineada con tu estrategia de ecosistema.
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El tridngulo tiene tres vértices:

[0 Vertice B2B: relaciones empresa—empresa
(distribuidores,moyoristas,retoilers,ccnaltrodicioncl,
B2B digital).

[0 Veértice D2C: relacion directa marca—consumidor
final, ya sea en ecommerce propio, app, social
commerce o tiendas propias.

[0 Vértice B2B2C [ plataforma: modelos donde una
plataforma (tuya o de terceros) conecta mudltiples
empresas con el consumidor final (marketplaces,
superapps, portales B2B2C, RMN, etc.).

La clave no es elegir un solo vértice, sino entender el mix
y las tensiones entre ellos: qué tan cargado estd hoy tu
tridngulo, cdbmo querés que se vea en 3-5 afos y qué
movimientos vas a hacer para ir de un dibujo al otro.

1. Preguntas de diagnéstico por vértice

Te propongo usar el triingulo como un “espejo incémodo”
en tres bloques de preguntas.

d. Vértice B2B - ¢Como esta tu base?

= ¢Qué porcentaje de tu facturacién total sigue
viniendo del B2B tradicional (distribuidores,
mayoristas, canal fisico)?

= ;Cudnto de ese B2B ya esta digitalizado (portales
B2B, marketplaces B2B, pedidos por app) y cuénto
depende todavia de venta fisica / telefénica?



= ¢Qué tan transparente es hoy la informacidn entre
vos y tus clientes B2B (precios, stock, condiciones,
datos de venta)?

= ¢Tus acuerdos B2B estdn pensados para soportar
D2C y B2B2C, o siguen escritos como si el mundo
fuera sélo lineal (fabricante > distribuidor = retail
- consumidor)?

= ¢Qué fricciones B2B aparecen cuando intentds
lanzar algo nuevo (D2C, marketplace, RMN)? Las
fricciones B2B mal resueltas suelen ser las que
boicotean la colaboracidén mds tarde.

b. Veértice D2C - ¢Para qué existe tu canal directo?

= ;EI D2C es un laboratorio de aprendizaje, un canal
de margen, un espacio de branding.. o todo a la
vez? ¢Estd explicitado?

= ¢Qué porcentaje de ventas totales representa hoy
tu D2C y qué porcentaje de insights accionables
genera (datos de cliente, tests de producto,
feedback)?

= ¢Qué cosas podés hacer en D2C que no podrias
hacer a través del retail tradicional (suscripciones,
bundles, experiencias, contenidos, comunidades)?
= ;COmo se percibe el D2C en tus partners B2B?

- ¢Como amenaza (“me van a saltar por arriba”)?

- ¢Como laboratorio que mejora el negocio para
todos (“aprende ahiy luego escdlalo conmigo”)?




= sTenés reglas claras para evitar la canibalizacion
téxica (precio, surtido, momentos de campana) o
el D2C compite a ciegas con tus propios clientes?

. Vértice B2B2C [ plataforma - ¢Qué rol jugas en los
ecosistemas?

= ¢Hoy jugds como orquestador de plataforma
(tenés tu propio marketplace o portal que conecta
oferta vy demanda), como seller experto en
plataformas de terceros, como proveedor de
infraestructura (logistica, datos, pagos).. o en
varias de esas posiciones a la vez?

= ¢Qué porcentaje de tu GMV pasa por plataformas
donde vos no controlas las reglas del juego
(politicas de marketplace, algoritmos de ranking,
comisiones)?

= ;Tenés una estrategia explicita de dependencia
aceptable frente a esos ecosistemas, o
simplemente “dejaste que creciera” sin medir el
riesgo?

= ¢Qué acuerdos de datos y de retail media tenés
con las plataformas? ¢Estds aprendiendo del
cliente o sbélo entregando producto y margen?

= :Qué incentivos tiene cada actor del ecosistema
en el que jugds? ¢Estdn alineados con los tuyos, o
estds ayudando a construir el flywheel.. de otro?




2. Configuraciones viables vs configuraciones peligrosas

CuandodibujaseltriGngulo contuequipo, suelenaparecer
patrones. Algunos son sanos; otros se convierten en una
bomba de tiempo.

TriGngulo sano (ejemplo tipico):

[0 B2Bsigue siendo el pilar de volumen, pero estd cada
vez mas digitalizado.

[0 D2C representa un porcentaje acotado de ventas,
pero es muy rico en insights y pruebas de nuevos
modelos (suscripciones, bundles, comunidades).

[0 B2B2C/plataformas aportan crecimiento incremental
y alcance (marketplaces, RMN, portales B2B2C), con
acuerdos claros de datos y de margen.

En este esquema, el tringulo estd equilibrado: cada
vértice cumple un rol, y lo que se aprende en D2C se
lleva al B2B y al B2B2C. El libro “La transformacion en las
relaciones comerciales en el ecommerce B2B/D2C”"
recorre varios casos que se acercan a este balance.

Configuracion peligrosa 1 - D2C contra el resto:

[0 D2C crece sin narrativa ni reglas claras hacia el B2B.

[0 Los precios en D2C compiten frontalmente con
retailers y distribuidores.

0 No hay plan explicito de cémo compartir lo
aprendido ni de como usar el D2C para fortalecer
la red.
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Resultado: el triGngulo se deforma hacia D2C y genera
desconfianza. Los partners empiezan a cerrarse y
boicotean otras iniciativas colaborativas (marketplace,
RMN, data sharing).

Configuracion peligrosa 2 - Dependencia extrema de
plataformas:

[0 Un vértice B2B2C gigantesco (gran parte de las
ventas pasan por 1-2 plataformas externas).

[ Un B2B que se debilita y pierde contacto directo con
el mercado.

[0 Un D2C simbdlico o inexistente, sin datos propios.

Resultado: el tringulo parece “moderno”, pero estds
construyendo la casa sobre terreno ajeno. Cualquier
cambio de algoritmo, comisidn o politica de la plataforma
te golpea en el centro del P&L. El libro “La transformaciéon
en las relaciones comerciales en el ecommerce B2B/
D2C” narra varios déjd vu de marcas que despertaron
tarde a esta realidad.

Configuracion peligrosa 3 — TriGngulo inmoévil: sélo B2B
tradicional

[0 Todo el peso en B2B offline.

[0 D2C prdacticamente nulo.

[0 B2B2C visto con desconfianza, sin experimentacion.
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Resultado: el tribngulo parece estable.. hasta que un
competidor o un nuevo jugador digital ocupa los vértices
que vos dejaste vacios. El riesgo no es sblo perder
ventas sino perder relevancia en la conversacion con el
consumidor y con los propios partners.




3. Como usar el triangulo en workshops internos y con
partners

Te dejo una dindmica sencilla para trabajar el tringulo
unified & collaborative commerce con tu equipo (y luego,
idealmente, con tus aliados clave):

a. Dibujar el triGngulo en un pizarrén o mural
= Vértice superior: B2B.
= Vértice inferior izquierda: D2C.

= Vértice inferior derecha: B2B2C [ plataformas.

b. Ubicar el “hoy”

* Pedile al equipo que estime, con post-its o
marcadores, donde estdn hoy en términos de:

- Porcentaje de ingresos.
- Porcentaje de datos que entienden bien.
- Nivel de riesgo percibido en cada vértice.
= No busques precision contable; buscd consenso
visual.

c. Ubicar el “dentro de 3-5 anos”

= Repeti el ejercicio, ahora pensando en dénde
deberia estar el peso del negocio y de la relacion
con el cliente.




* La distancia entre el “hoy” y el “futuro deseado” te
muestra los desplazamientos estratégicos que
deberias planear.

d. Conectar con el radar operativo 0-5

* Para cada vértice donde quieras crecer o equilibrar,
conectd el triangulo con el radar operativo 0-5 de
unified & collaborative commerce:

- ¢Qué implica esto para tu OMS?
- ¢Qué implica para catdlogo, precios, data
sharing, IA-unificada, equipo?

= Esto baja la conversacion de “debemos ser mas
D2C |/ més plataforma” a acciones concretas.

e. Llevar el triGngulo a la mesa con partners

* En una segunda instancia, podés usar una version
adaptada del tridngulo en reuniones con retailers,
distribuidores o plataformas:

- Mostrar como ves la evolucién del modelo.
- Qué rol le proponés a cada uno.

- COmo pensds compartir datos, margen y riesgo.

Cuando se trabaja bien, el tringulo deja de ser un
grafico simpdtico y se convierte en un lenguaje comiin
para hablar de estrategia con todos los actores del
ecosistema. El libro “La transformacion en las relaciones
comerciales en el ecommerce B2B/D2C” aporta la
narrativa y los casos; este libro “La implementacion de
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los modelos unified & collaborative commerce” te da
la plantilla para llevar ese marco al taller, a la sala de
directorio y a la mesa con tus socios.

Triangulo Unified &
Collaborative Commerce

Unified &

Collaborative
Commerce

"En el Triangulo Unified & Collaborative
Commerce no elegis un vertice;
orquestas el ecosistema desde el centro.”

MARCOS PUEYRREDON




Un ejemplo cotidiano de B2B2C colaborativo son los
marketplaces gestionados por retailers o empresas
tecnolégicas, en los cuales mdltiples marcas venden
directamente al consumidor bajo un mismo techo digital.
En estos entornos, la plataforma es compartida: la marca
aporta el producto y contenido, el marketplace brinda la
audiencia y la infraestructura transaccional, y muchas
veces un tercero (operador logistico) aporta el fulfillment.
Esta triada cooperativa permite que cada actor se
especialice en lo suyo, pero trabajando alineados hacia
la satisfaccion del consumidor.

Como discutimos en el libro “La transformacion en las
relaciones comerciales en el ecommerce B2B/D2C” las
lineas entre los canales se van borrando — cada vez mds
fabricantes venden directo al consumidor (D2C) y retailers
ofrecen espacios a terceros —, lo cual obliga a nuevos
esquemas de colaboracion en marketing, datos y logistica.

En la dltima encuesta de McKinsey a compafias de
bienes de consumo en Latinoamérica (2023-24) se revela
que mds del 95% de las empresas ya integra objetivos
especificos por cliente en sus estrategias de ecommerce,
en reconocimiento de la necesidad de un enfoque
colaborativo con sus canales de venta.* El mismo estudio
resalta que la modernizacion del “trade” fragmentado
en la region ha venido de la mano de plataformas
digitales B2B y B2B2C emergentes, que crean nuevas
oportunidades de productos y servicios. Las empresas
lideres estdn aprovechando la tecnologia para mejorar
la eficiencia de servicio y ser mds competitivas en
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estos canales integrados (Furtado et. al, 2025). En otras
palabras, el canal tradicional se digitaliza y, al mismo
tiempo, surgen nuevos modelos colaborativos donde
fabricante y retail se conectan mads directamente.

Plataformas compartidas y alianzas marca-retailer

En lberoomérica vemos cada vez mds plataformas
compartidas, donde varios actores que antes operaban
en silos ahora lo hacen en conjunto. Por ejemplo, grandes
retailers han lanzado sus *“marketplaces” online y
permiten a marcas vender a través de sus sitios (caso de
Falabellg, Liverpool, Mercado Libre en su modalidad de
tiendas oficiales, etc.), con lo que establecen relaciones de
cooperacion comercial diferentes al esquema proveedor-
tradicional: ahora comparten datos de ventas, coordinan
promociones y hasta integran logistica. Esta l6gica
colaborativa se basa en el ganar-ganar: la marca logra
alcance y tréfico, el retailer amplia surtido sin invertir en
inventario, y el consumidor encuentra todo en un solo lugar.

Desde la perspectiva del fabricante, también surgen
alianzas inversas: marcas que invitan a minoristas a sus
propias plataformas D2C o programas especiales. Un caso
regional interesante fue el de Coca-Cola Andina en Chile
creando su tienda directa MiCoca-Cola.cl con apoyo de
un integrador (Ecomsur) y VTEX; si bien era un canal D2C,
la ejecucidén logistica involucré a distribuidores locales
ya existentes, con lo que logrd crecer un 500% en ventas
ecommerce en 2020 sin romper la cadena tradicional
(Schmidt, 2022). Aqui la marca actué como lider de




un ecosistema, integrando a sus partners de siempre
(distribuidores) en un nuevo modelo digital para llegar
al consumidor final. Esta convergencia de roles ilustra el
espiritu del B2B2C: evolucionar juntos, apalancando la
fortaleza de cada actor.

Quisiera traer a colacidén un concepto explorado en El
desdfio fulfillment, logistica y dltima milla* para hablar
acerca de coémo las plataformas de dltima milla se
convirtieron en habilitadores de comercio colaborativo.
Empresas como PedidosYa en América Latina
comenzaron conectando restaurantes con repartidores,
pero evolucionaron a sistemas logisticos integrales que
hoy sirven a minoristas de todo tipo. En Uruguay, PedidosYa
alcanzé su primer millébn de entregas en poco tiempo,
y se convirti6 en “motor del comercio colaborativo”
al proveer infraestructura compartida para miles de
comercios locales. Este caso —detallado en el libro de la
coleccidn Génesis— demuestra el poder de la plataforma
compartida: ningdn minorista pequefio por si solo podria
lograr tal escala, pero al sumarse todos a un sistema
comun de delivery, colectivamente ofrecen al cliente final
velocidad y cobertura que compite con los gigantes.

Por supuesto, abrazar modelos colaborativos requiere
un cambio cultural. Antes, muchas relaciones
fabricante-retailer eran transaccionales y hasta tensas
(negociociones de margen, etc.). Ahora, la tendencia es
verse como socios estratégicos.



Maria Eugenia Botta, Directora D2C de Cerveceria y
Malteria Quilmes (ABInBev Argentina),con quien conversé

para este capitulo, reflexiona que incluso en industrias
B2B tradicionales como la cerveceraq, se estd adoptando
una mentalidad mas abierta (elideres Podcast x25, 2025):

- =)

“Siunproductocomolacerveza—quehistéricamente
se vendié cara a cara por el repartidor— pudo
encontrar un canal digital complementario,
entonces ningun sector B2B estd realmente vedado

de transformarse”.
ﬁ Maria Eugenia
Botta

La observacién de Botta es potente: ningln rubro esta
excluido de la colaboracion y digitalizacion. En el caso
de Quilmes, ellos desarrollaron canales digitales tanto
B2B (portal de pedidos para bares) como D2C (app TaDa
de delivery directo al consumidor) simultdneamente.
Esto implicd educar al trade tradicional y cocrear
nuevas prdacticas con sus clientes comerciales. “La
companiia tuvo que decidir poner al consumidor final en
el centro de su estrategia”, me comentaba Botta, o que
evidencia el cambio interno de enfoque necesario para
complementar — que no reemplazar - la relaciéon con los
retailers de siempre. En otras palabras, incluso cuando
una marca lanza su propio canal, la colaboracidn con
sus distribuidores y puntos de venta debe reinventarse en
lugar de romperse.
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La légica B2B2C: evolucion conjunta

El modelo B2B2C no es mds que la manifestacién de
esta evoluciéon conjunta. En lugar de pensar el B2B
(fabricante-distribuidor-retailer) separado del B2C
(retailer-consumidor), las empresas lideres los ven
como un solo flujo de valor hasta el cliente final. Esto
trae ventajas competitivas claras: coordinacion de
inventarios en tiempo real, marketing alineado a lo largo
del funnel, y mejor uso de datos para entender tanto al
comprador mayorista como al consumidor minorista.
Por ejemplo, Unilever en varios paises de Iberoamérica
implementa plataformas ecommerce donde conviven su
venta a pequefos comercios y campanas que terminan
influenciando al comprador final en el punto de venta.

Unilever Espafia lanzé en 2021 el marketplace “Compre
Ahora” precisamente bajo esta filosofia colaborativa:
integrar a todos los jugadores de su cadena -
fabricantes (incluyendo otras marcas ademds de
Unilever), distribuidores y tenderos — en una plataforma
unificada.**De esa manera, un pequefio minorista puede
abastecerse digitalmente de productos de multiples
proveedores, con la recepcion de un sbélo despacho
consolidado, y a su vez Unilever obtiene visibilidad
completa de la demanda minorista, algo imposible de
lograr sin esta cooperacion digital.

lara Rodrigues, Directora de Ecommerce B2B en Unilever
Espana, dice al respecto que: “Es un proyecto colaborativo
que realizamos junto a otras industrias que tienen los
mismos dolores que Unilever, y al unir fuerzas, logramos



ofrecer una mejor experiencia al cliente. Es una relacion
que no es meramente transaccional sino de logros
compartidos” (Moura, 2021).

La ejecutiva de Unilever captura la esencia del B2B2C
colaborativo: fuerzas unidas para logros compartidos.
El marketplace Compre Ahora demuestra cdémo un
fabricante puede asumir el rol de orquestador de un
ecosistema en beneficio mutuo. Unilever agrupa oferta de
varios fabricantes, los distribuidores siguen cumpliendo su
funcién de entrega (mientras evitan canibalizar canales),
y los minoristas ganan eficiencia y surtido. En lugar de
cada quien por su lado, se construye una solucion comiin
(one-stop-shop) que simplifica la vida al comerciante
independiente. Este enfoque de “colaborar para competir
mejor” estd marcando la evolucién del comercio en
nuestra region.

De hecho, algo notable es que varias multinacionales
estdn implementando plataformas B2B2C similares
en mercados emergentes. Unilever anuncié en 2025 la
expansién global de su plataforma eB2B con IA, la cual
en Asia ya conecta a 500 mil pequefios minoristas con
600 distribuidores, procesando 75 mil pedidos diarios
(Furtado et. al, 2025). Su meta es llegar a 1.5 millones de
tenderos y generar €4.000 millones en ventas anuales a
través de esta plataforma unificada (Furtado et. al, 2025).

¢Y por qué no la implementan igual en EE.UU. o Europa?
Porque alld no es tan necesario, pero en Latinoamérica
si lo es, ya que el canal tradicional (tienditas, bodegas)
sigue representando la mayor parte del volumen FMCG




en muchos paises (Furtado et. al, 2025). Esto refuerza
que Iberoamérica estad a la vanguardia en adoptar
modelos colaborativos, precisamente por su estructura
de mercado. Aqui “la tienda de Ila esquina” sigue
reinando, y digitalizar esa relacion fabricante-tienda
conlleva necesariamente un modelo B2B2C donde todos
colaboran.

En resumen, el comercio colaborativo B2B2C implica que
marcas y retailers (y otros socios) evolucionan juntos,
integrando plataformas, datos y operaciones para servir
mejor al cliente final.

CLIENTE
FINAL

OTROS SOCIOS RETAILERS



Barreras y retos de la
colaboracion comercial

Si bien los beneficios del comercio colaborativo son
claros, su implementaciéon estd lejos de ser trivial. En mi
trayectoria he visto que muchas alianzas prometedoras
tropezaron con problemas muy terrenales: sistemas que
no conectan, datos desactualizados, conflictos por la
propiedad del cliente, diferencias culturales entre equipos,
etc. Aqui exploraremos las principales barreras — desde
la sincronizacion de catdlogos hasta la gobernanza de
datos — y cdmo superarlas.

Integracion tecnoldgica y catdlogos sincronizados

Uno de los desafios técnicos mds evidentes es la
integracion de sistemas entre los distintos actores.
Imaginemos un marketplace B2B2C: requiere conectar
el inventario del fabricante con la tienda del minorista, el
sistema del operador logistico, y quizds plataformas de
pago de terceros. Si estas piezas no “hablan” bien entre
si, la experiencia colapsa. Un catdlogo no sincronizado
podria hacer que un minorista compre 10 unidades de un
producto que enrealidad el fabricante tiene agotado; o que
dos marcas diferentes suban descripciones incoherentes
del mismo producto en la plataforma coman.

Un catalogo unificado y sincronizado es fundamental.
Sin embargo, lograrlo implica acordar estdndares de
datos (ej., codigos SKU compartidos, atributos comunes).
Muchas empresas descubren que sus bases de datos




internas estdn llenas de datos duplicados, formatos
heterogéneos y errores. De hecho, segln un estudio de
Dataversity (2024), el 68% de las compaiias cita los
“silos de datos” como su principal desafio, un porcentaje
que ha subido un 7% respecto al afo anterior.**Esos silos
dificultan que diferentes actores (jincluso diferentes @reas
dentro de la misma empresa!) compartan informacién
confiable.Enellibro“Larevolucion de los datos enla era del
Big Data”, de esta coleccidn, menciono un dato revelador:
menos de 4 de cada 10 directivos confian plenamente en
los datos que posee su propia organizacion. Si ni dentro
de la empresa hay confianza total en la calidad del dato,
imagina al compartir datos entre empresas distintas.

Por eso, antes de siquiera pensar en colaborar
externamente, muchas companias estdn invirtiendo
en gobernanza de datos e integracion interna. Un
buen programa de gobernanza limpia duplicados,
unifica “fuentes de la verdad” y define claramente los
diccionarios de datos (qué se considera “producto
activo”, cémo se identifica un cliente, etc). En mi
experiencia, tras estas iniciativas internas de orden, las
conversaciones con posibles aliados fluyen mejor porque
ambas partes confian en lo que estén poniendo sobre la
mesa. Un responsable de datos me decia: “antes, en las
reuniones gastdbamos horas discutiendo quién tenia la
cifra correcta; ahora, con datos gobernados, discutimos
qué hacer con la cifra”. Ese es el cambio cultural que
produce la gobernanza: se reduce la friccion y aumenta
la agilidad para tomar decisiones conjuntas.

A nivel técnico, la integracidn suele requerir APIs
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abiertas, middleware o integradores especializados.
Plataformas modernas como VTEX, Magento Commerce
o Shopify Plus ofrecen APIs y conectores out-of-the-box
para enlazar ERPs, catdlogos de mdltiples proveedores,
etc. Sin embargo, muchas veces hace falta un partner
integrador que adapte las conexiones a los sistemas
legacy de cada actor.

En América Latina han proliferado startups y consultoras
boutique enfocadas en integraciones B2B: por ejemplo,
Growlat (dirigida por Guido Boulay, a quien entrevistamos
en elideres x25) ayuda a escalar negocios conectando
sus CRMs, ecommerces y sistemas de marketing. Este
tipo de partners actia como “capas intermedias de
innovacion”: facilitan la interaccion tecnologica entre los
grandes actores que desean colaborar, pero no siempre
tienen la flexibilidad técnica para hacerlo por si solos.

Ivan Amas, Director de Negocios en Andreani, dijo sobre
los proyectos colaborativos:*®

- =)

“Estos modelos requieren un alto grado de
gobernanzay confianza. Las reglas de participacion,
los permisos sobre qué datos se comparten y para
qué, y los controles de uso deben estar clarisimos
(..) Ademas, se necesita tecnologia robusta (como
clean rooms) y personal especializado para
implementarlo correctamente”.



https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#ivan-amas
https://open.spotify.com/episode/2o2mBvld4HowJn26eHmrcg?si=6f0742285ba4435b
https://www.youtube.com/watch?v=7coa8AgDHvY
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#ivan-amas

La reflexién de Ivdn Amas, quien ha liderado proyectos
logisticos colaborativos, resume varios puntos criticos.
Reglas claras: antes de compartir catdlogo o datos con
otraempresa, debe acordarse quién puede ver qué, con
qué fines, y como se mantendrd la confidencialidad.
Por ejemplo, en un data pool de inventarios entre
fabricante y retailer, quizds el retailer no deba ver el
stock total del fabricante sino sélo disponibilidad a
enviar. O en un marketplace cooperativo, se limitan
ciertas visibilidades para que ninguna marca obtenga
datos sensibles de otra.

Todo esto entra en la letra chica de la gobernanza. Amas
también menciona partners de clean rooms: este es un
desarrollointeresante en el campo de datos colaborativos.
Las clean rooms son entornos seguros donde dos
companias pueden cruzar informacién en coman (por
ejemplo, sus bases de clientes encriptadas), para obtener
insights compartidos sin revelar los datos individuales. Se
usan mucho ahora en retail media para que un retailer
y una marca junten sus datasets de forma privada y
anonimizada, y asi hallar coincidencias de audiencia y
medir campanas conjuntamente. Proveedores como
LiveRamp, InfoSum, Snowflake ofrecen estas soluciones.
De nuevo, tecnologia habilitadora que minimiza riesgos y
construye la confianza necesaria para colaborar.

Confianza, gobernanza y “ownership” de datos
La confianza es posiblemente la moneda mds valiosa

en el comercio colaborativo. Y no me refiero sbélo a
la confianza personal entre ejecutivos (que también



importa), sino a la confianza institucional: saber que si
invierto en una alianza, no voy a salir perjudicado. Muchas
posibles colaboraciones naufragan porque alguna de
las partes teme “canibalizacion” o pérdida de control. Un
retailer puede temer que al compartir sus datos de ventas
con un proveedor, este luego decida vender directo y
saltarselo. Un fabricante puede temer que al depender de
la plataforma de un retailer, quede rehén de sus politicas
o que los datos del consumidor final “no le lleguen”. Estas
preocupaciones son legitimas. Por eso, al estructurar
la colaboracion, hay que atender cuidadosamente la
gobernanza de datos y la gobernanza del cliente.

Unaspecto esdefinirquién“posee” o administralarelacion
con el consumidor final en un esquema colaborativo.
Tomemos el caso de cobranding en tiendas: si una
marca hace una venta en el marketplace de un retail, ¢de
quién es ese cliente? ¢Del retail que aportd la plataforma
y cobrd la transaccidén, o de la marca cuyo producto se
vendio? Lo ideal es moverse de la mentalidad de “es Ml
cliente” a “es NUESTRO cliente en esta instancia”, pero
para eso hay que pactar intercambios de informacion.

Algunas alianzas establecen, por ejemplo, que el
retailer comparte con la marca datos agregados de
comportamiento (segmentos, insights) pero no los
datos personales individuales, a menos que el cliente dé
consentimiento.Otrasvanmasalldy permitenciertogrado
de remarketing cruzado. Todo esto debe quedar reflejado
en contratos de colaboraciéon y en consentimientos
explicitos del consumidor, alineados a regulaciones de
privacidad (GDPR, leyes locales).




En Latinoaméricaq, la regulacién de datos personales se ha
fortalecido (Brasil tiene la LGPD, en otros paises hay leyes
de habeas data similares a GDPR). Por ello, las alianzas de
datos requieren si o si un marco de cumplimiento. En el libro
“La revolucidn de los datos en la era del Big Data” cité la
importancia de “privacidad por disefio”. desde el inicio, las
colaboraciones deben disefiarse respetando principios de
minimizacién de datos (compartir lo minimo necesario),
transparencia al usuario y posibilidad de optar por no
participar. La UNESCO misma ha recomendado éticas
claras para la IA y datos que enfatizan estos puntos.

Quisiera destacar un caso regional donde la confianza
colaborativa fue clave: la implementacion de la factura
electronica en Argentina a fines de los 2000. Aunque es
un tema gubernamental, tiene paralelos Utiles.

Jacobo Cohen Imach, Senior Vice President, General
Counsel, Legal & Public Affairs de Mercado Libre, me
contaba en entrevista que:*®

> =

El fisco argentino “nos invitd, nos dijo: ‘vengan,
diganme cdémo se puede implementar’, y juntos
lo logramos” — en referencia a cdémo empresas y

gobierno cocrearon el sistema.
\g) Jacobo
| CohenImach

Esa experiencia de gobernanza colaborativa permitid
que Argentina fuera pionera en ciertos sistemas digitales,
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aunque no exenta de tropiezos técnicos luego. La leccién
fue que la confianza se construye incluyendo a todos los
involucrados en el disefio de la solucion.

Trasladando esto al comercio: las iniciativas colaborativas
mds exitosas suelen tener mesas de trabajo conjuntas,
comités de gobernanza donde todos los actores estdn
representadosy puedenlevantarlamano ante problemas.
Por ejemplo, en un marketplace B2B2C multimarca puede
existir un comité de fabricantes que se reGna con el
operador de la plataforma para revisar métricas, discutir
mejoras y alinear politicas. La comunicacion abierta es
un antidoto contra la desconfianza.

No obstante, persisten retos culturales. Muchas
empresas temen perder su “salsa secreta” al colaborar.
Un fabricante tradicional puede creer que compartir
sus datos de sell-out con un retailer le resta poder en
negociaciones futuras. O un retailer puede dudar en
permitir que marcas tengan contacto directo (aunque
sea digital) con “sus” clientes. Estas tensiones se resuelven
cuando ambas partes reconocen el valor superior que
se genera colaborando. Si la torta crece, alcanza para
todos. En retail media, por ejemplo, vimos que las marcas
resignan parte de su presupuesto a invertir dentro de
plataformas de retailers, pero a cambio obtienen mejor
performance que en medios tradicionales. Mientras la
ecuacion econdémica cierre para todos, la confianza
tiende a afianzarse.

Un concepto util es el de “coopetencia”: cooperar con
potenciales competidores o con actores de la cadena




en formas que antes no eran comunes. Esto ya sucede:
varias cadenas de retail compiten en el dia a dia por
ventas, pero detrds de escena, alianzas entre multiples
retailers estdn empezando a ocurrir, por ejemplo, para
potenciar juntos sus redes de retail media y asi enfrentar
a los gigantes Google/Amazon.

En Chile, se rumorea que tiendas de distinto grupo han
explorado compartir datos anénimos de clientes para
mejorar la segmentacion conjunta de publicidad, algo
impensable anos atrds. Son pequefas revoluciones
silenciosas basadas en confianza y beneficio mutuo,
habilitadas por tecnologias que garantizan que ninguno
abuse de la informacién del otro (huevamente, aparecen
los clean rooms y similares).

Finalmente, mencionar la gobernanza en logistica
compartida, otro frente de colaboracion: cuando varias
empresas comparten, digamos, una red de lockers de
entrega o un mismo operador 3PL, deben acordar niveles
de servicio, prioridades en temporadas pico, etc. Si no
hay reglas claras, la experiencia sufre (un paquete de
la empresa A retrasa a uno de la B, ¢quién responde?).
Algunas alianzas crean SLA conjuntos y hasta bolsas de
compensacion: si un actor incumple cierto nivel, paga
una multa que se redistribuye a los afectados. Todo eso
forma parte de la ingenieria de la confianza. Es complejo,
si, pero cada ano surgen mas herramientas y know-how
para gestionarlo.

En resumen, las barreras principales - integracién
tecnoldgica, sincronizacion de catdlogos, gobernanza de




datosy confianza organizacional — pueden superarse con
inversidneninfraestructura,conpoliticasycontratosclaros,
y, sobre todo, con una visién de largo plazo compartida. No
es fdcil, y muchas iniciativas requerirdn iteracién (prueba
y error). Pero la tendencia es imparable: los silos se estan
rompiendo. Los retailers latinoamericanos que colaboren
en datos obtendrdn ventajas enormes en un entorno
donde los walled gardens tradicionales (Google, Meta)
pierden capacidades por las restricciones de privacidad,;
llenar ese vacio con ecosistemas ricos en first-party
data es una oportunidad que nadie quiere dejar pasar.

Habiendo visto desafios y barreras, pasemos a una pieza
igual de importante: la cultura emprendedora y los
habilitadores tecnolégicos que estdn catalizando esta
colaboracién.Porque detrds de cada proyecto colaborativo
exitoso, suele haber lideres visionarios y nuevas tecnologias
haciendo posible lo que antes no lo era.




Cultura emprendedora y huevos
habilitadores tecnologicos

En Iberoamérica, la cultura emprendedora ha sido motor
de muchas innovaciones en comercio digital. Son a
menudo startups o emprendedores |os que identifican
oportunidades de conectar actores y crean la tecnologia
para hacerlo. Asimismo, tecnologias emergentes — desde
la inteligencia artificial hasta las plataformas abiertas
en la nube — actian como habilitadores que facilitan la
colaboracién a gran escala. En esta seccidén exploraremos
como la mentalidad emprendedora y las nuevas
herramientas tecnolbgicas se entrelazan para apalancar
ecosistemas  colaborativos. También  hablaremos
del rol de los integradores, partners tecnologicos y
“capas intermedias” de innovacion, figuras clave que
mencionamos antes.

Emprendedores como puentes del ecosistema

Permitanme comenzar aofirmando algo en primera
persona: he tenido la fortuna de interactuar con decenas
de fundadores de startups en la regién, y estoy convencido
de que la actitud colaborativa estd en el ADN del
emprendedor latino. ;Por qué? Porque nuestros mercados,
al ser emergentes, presentan tantas carencias de
infraestructura o informacién, que la Gnica forma de innovar
es sumando fuerzas. Un emprendedor tech muchas veces
debe evangelizar a las empresas tradicionales y trabajar
junto a ellas para que su solucion prospere. Esto crea una
cultura de colaboracion casi obligatoria.



Un ejemplo claro son los integradores logisticos de
Gltima milla que surgieron para ayudar a retailers a
hacer delivery. Empresas como Shipit (Chile), Moova
(Argentina), Logysto (Colombia), entre otras, fueron
fundadas por emprendedores que se reunieron con
retailers, entendieron sus dolores y cocrearon servicios
tercerizados de entrega. Esas startups actian como
partners que toman la carga operativa y permiten que
un retailer tradicional pueda ofrecer entregas répidas sin
desarrollar todo internamente.

En “El desafio fulfillment, logistica y dltima milla “
(Pueyrredon, 2025) destacamos cémo algunas de estas
startups lograron escalas impresionantes en pocos anos,
precisamente porque sirvieron de puente colaborativo:
conectaron la demanda de multiples comercios con
redes de transportistas independientes, aprovechando
tecnologia de ruteo y economias compartidas. Por
ejemplo, PedidosYa (nuevamente) se mencioné6 como
plataforma logistica de referencia que alcanzé mdas de
1 millon de pedidos mensuales en Uruguay, en parte
gracias a integrarse con comercios de todo tamano. Esos
ndmeros no se logran sin visibn emprendedora y sin la
confianza de muchos comercios que apostaron por un
nuevo actor.

Otro dmbito es el de las fintech colaborativas. Varias
fintech latinas se han aliado con cadenas retail para
ofrecer servicios financieros integrados (pienso en los
wallets como MercadoPago dentro de tiendas fisicas, o
en startups de BNPL aliadas con ecommerces medianos).
Aqui el emprendedor provee agilidad tecnolégica vy
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conocimiento digital, mientras el comercio establecido
aporta la base de clientes. Ambos comparten el upside. Por
ejemplo, Kueski Pay en México se asocio con la cadena de
moda Flexi para implementar pagos BNPL en sus tiendas:
la fintech gand distribucién masiva y Flexi aumenté ventas
un 40% entre clientes que de otro modo no hubieran
comprado al contado (datos presentados en eCommerce
Day México 2023). De nuevo, colaboracién impulsada por
un win-win y facilitada por la audacia de startups.

El ecosistema emprendedoren comerciodigital también
ha creado foros de colaboracién abiertos: comunidades
como eCommerce Institute (que orgullosamente
cofundamos) o eventos eCommerce Day rednen a
competidores y aliados por igual para intercambiar
aprendizajes. Eso ha abonado una cultura donde
compartir conocimiento no estd mal visto sino que se
entiende que hace crecer el mercado para todos.

Guido Boulay, Founder & Managing Director de Growlat,
resaltaba en la entrevista que sostuvimos:#’

oo

“El ecosistema emprendedor cumple un papel
fundamental empujando y democratizando el
comercio unificado en la regién”, abriendo camino
para que incluso las pymes y negocios tradicionales
puedan sumarse a la transformacion.

Guido
Boulay
g\
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Esta democratizacién ocurre porque los emprendedores
desarrollan  soluciones plug-and-play que luego
escalan. Un caso es Tiendanube/Nuvemshop: una
startup argentina/brasilefia que cred una plataforma de
ecommerce asequible. Hoy miles de pymes en Latam
venden online gracias a ella, y la empresa, a su vez,
establecié integraciones con marketplaces, pasarelas
de pago, apps logisticas; un ecosistema completo al
alcance del pequefio comerciante.

En sintesis, la cultura emprendedora aporta velocidad,
creatividad y, sobre todo, predisposicion a colaborar. Los
emprendedores acttan como habilitadores que unen
puntos del ecosistema que antes no tenian forma de
contactarse eficientemente. Y al hacerlo, estdn creando
nuevos estdndares abiertos de facto.

IA, analytics y plataformas abiertas: los nuevos
habilitadores

Pasemos ahora a las tecnologias habilitadoras. Varias
tendencias tecnoldgicas actuales estan potenciando el
comercio colaborativo de formas antes impensables:

O Inteligencia artificial (IA) y analitica avanzada: La
IA habilita la colaboracion porque permite procesar
en conjunto volimenes enormes de datos de
distintas fuentes y extraer valor. En retail media, por
ejemplo, algoritmos de machine learning segmentan
audiencias combinando datos de fabricante +
retailer, y encontrando patrones de consumo
imposibles de detectar manualmente.




En logistica, la IA optimiza redes compartidas
calculando las rutas mas eficientes tras considerar
pedidos de mudultiples empresas a la vez. También
existen Al “matchmakers”, que conectan oferta y
demanda entre empresas: startups de procurement
inteligente que emparejan a un retailer necesitado
de cierto stock con un mayorista que lo tiene de
sobra, todo en tiempo real. Estas aplicaciones estan
en panales, pero prometen mucho.

APls y plataformas abiertas (composables): A
diferencia de hace 10 anos, hoy la mayoria de las
soluciones de comercio es API-first, pensada para
integrarse facilmente. Esto baja enormemente la
barrera técnica para la colaboracion. Antes, integrar
dos sistemas era un proyecto costoso; hoy, con
una buena API REST o GraphQl, en dias se pueden
vincular. Plataformas “composable commerce”
como VTEX IO, Magento 2, Shopify Plus, etc., permiten
montar marketplaces multi-seller, soluciones
B2B2C o integraciones omnicanal sin desarrollar
desde cero, usando maoddulos intercambiables vy
apps preconstruidas.

La existencia de app stores de ecosistemas
ecommerce (VTEX tiene la suya, Shopify ni hablar)
facilita que terceros ofrezcan plugins que conectan,
por ejemplo, el inventario de un fabricante
directamente al escaparate de un retailer online.
Pienso en apps de dropshipping: en Shopify, cualquier
pyme puede instalar una app que la conecte con
proveedores mayoristas (modelo Oberlo/Alibaba).
En Latinoamérica, Olist (Brasil) creé un hub donde
marcas se conectan para vender en marketplaces



como Mercado Libre, lo que soluciond integraciones
de catdlogo vy logistica; se volvidé unicornio en 2021.
Estas plataformas abiertas actdan como “brokers”
tecnoloégicos de la colaboracion.

Cloud computing y arquitectura SaaS: El hecho
de que casi todo ahora corra en la nube hace mas
sencilla la colaboracidn interempresa. Antes, cada
cual en su servidor on-premise dificultaba exponer
servicios hacia afuera. Hoy con AWS, Azure, etc., se
pueden desplegar entornos compartidos seguros.
Ademds, muchas herramientas colaborativas se
ofrecen en modo servicios SaaS multi-tenant, donde
varias empresas conviven en unainstancia separada
por permisos. Un caso son los portales comunitarios
de supply chain en la nube, donde fabricantes y
retailers comparten forecasts de demanda en una
misma plataforma.

Clean rooms, blockchain y seguridad de datos:
Ya hablamos de clean rooms. Cabe mencionar
que tecnologias como blockchain también se
exploran para colaboracidén segura, por ejemplo,
en trazabilidad de productos entre proveedores.
Un caso fue la iniciativa de IBM Food Trust (usando
blockchain), que unié a Walmart, Nestlé, Dole y otros
para seguimiento colaborativo de la cadena de
suministro alimentaria.

En la region, Carrefour Argentina hizo un piloto en
2022 para rastrear carne vacuna con productores
locales usando blockchain. Estas tecnologias
brindan confianza técnica: registros inmutables,
smart contracts que se ejecutan sdlo si se cumplen




condiciones acordadas, etc, lo que reduce la
necesidad de confiar “a ciegas” y permite confiar
“en el codigo”.

O Herramientas de colaboracion en la nube: Mdas
alléd del comercio en si, el dia a dia entre equipos
de distintas empresas se apalanca en Slack
compartidos, documentos Google compartidos,
videoconferencias, etc. Suena trivial, pero
esta colaboracion 2.0 a nivel humano facilita
enormemente que proyectos intercompaniia
avancen. Ya es normal tener un Slack Connect entre
proveedor y cliente para resolver incidencias en
tiempo real. O trabajar juntos en un dashboard de
Data Studio con métricas conjuntas de campanfa.
Hace 5 anos, cada uno hubiese trabajado aislado
y enviado un informe por mail. La sincronia actual
genera un espiritu mds de “un solo equipo”, aunque
haya distintos jerseys corporativos.

Volviendo a la capa humana, quisiera resaltar el rol de
los partners tecnolégicos e integradores. A menudo,
empresas como VTEX, Oracle, SAP, etc.,, ademds de proveer
la tecnologia, actdan de facilitadores para que las partes
se sienten a la mesa. He visto casos donde un retailer
y un fabricante no se animaban a colaborar hasta que
un tercero de confianza (por ejemplo, una consultora o
el proveedor de plataforma) oficié de mediador, mostrd
como ambas podian beneficiarse y disefid el piloto. Estas
figuras tienen una visién panordmica y neutral que ayuda
a destrabar los miedos iniciales.



Para ilustrar el impacto de la tecnologia y la cultura
emprendedora en habilitar colaboracién, retomemos
un dato del Future of Digital 2025: Latin America (Insider
Intelligence): Latinoamérica liderara el crecimiento
global de retail ecommerce en 2025 con el 12,2% anual,
superando 1,1 veces el promedio mundial.*8

Latin America Will Lead the World in Retail
Ecommerce Sales Growth in 2025

% change in retail ecommerce sales worldwide, by
region, 2025 (redacted)

Latin America

Middle East & Africa

-=%

Asia-Pacific
Europe

North America

Worldwide 79%

Note: includes products or services ordered using the internet, regardless of the method
of payment or fulfillment; excludes travel and event tickets, payments such as bill pay,
taxes, or money transfers, restourant sales, food services and drinking place sales,
gambling and other vice goods sales

Source: EMARKETER Forecast, Aug 2025
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Crecimiento del comercio electrénico minorista por region en 2025. América Latina lideraré el
crecimiento mundial con un aumento proyectado del 12,2 % en ventas, superando el promedio global
del 7,9 %. Fuente: eMarketer, Forecast, agosto 2025.

Este boom no seria posible sin la adopcién de
herramientas modernas y la mentalidad de innovacion.
Brasil, México y Argentina estdn entre los mercados




de mds rdpido crecimiento, impulsados en parte por
ecosistemas vibrantes de startups de comercio y
fintech. En Brasil, por ejemplo, el gobierno lanzé el
programa Pix de pagos instanténeos, que rdpidamente
fue adoptado por emprendedores para integrarlo en
comercios y marketplaces, y que generé una red de
pagos compartida nacional en tiempo récord (mas de 122
millones de usuarios en 2023, segun el Banco Central do
Brasil). AQui vemos conjugar: politica pablica visionaria,
cultura de adopcién tecnoldgica y colaboracion entre
bancos, fintechs y retailers para masificarla.

Para cerrar este apartado, destaco siete habilitadores
clave que, en mi opinién, toda organizacion deberia
abrazar si quiere colaborar en la nueva era:

1. APIs abiertas y ecosistemas plug-and-play. Elige
tecnologias que se integren facilmente con terceros;
la modularidad es amiga de la colaboracion.

2. Analitica compartida y single source of truth.
Establece paneles de datos comunes con tus
partners, para que todas las decisiones partan de la
misma informacién confiable.

3. Seguridady privacidad desdeeldisefio.Implementa
cleanrooms, encriptacién, control de accesos y todos
los mecanismos necesarios para compartir datos
sin riesgo. La confianza se apalanca en la seguridad.




4. Formacion y cultura de colaboracion. Capacita
equipos en metodologias colaborativas (ej., agile
multiempresa, design thinking con clientes). Rompe
prejuicios internos de “ellos vs nosotros”.

5. Partners e integradores especializados. No intentes
hacerlo todo in-house. Rodéate de startups o
consultoras que complementen tus capacidades y
sirvan de puente con otros actores.

6. Mentalidad “win-win”. Antes de negociar con un
potencial aliado, identifica claramente cémo cada
parte gana valor. Comunica esa vision; alinear
incentivos es la base de cualquier colaboracion
sustentable.

7. Flexibilidad y adaptacion. Los  proyectos
colaborativos pueden necesitar pivotar. Si una
integracion no funciona, prueba otra. Si un acuerdo
de datos genera ruido, renegocia. La iteracién es
parte del proceso.

La colaboracién no es utopia, es realidad comprobada,
aunque forjada con esfuerzo. Los modelos B2B y B2C
seguirdn convergiendo en nuevas formulas B2B2C,
B2B2B2C o las siglas que inventemos, pero todas con el
comun denominador de la colaboracién entre actores.
Las barreras existen, si, pero se estdn erosionando
impulsadas por la tecnologia y por una generacién de
lideres que entiende que, en la economia digital, nadie
gana solo.




@%7

ACCEDE A LAS
DIMENSIONES



v Plataforma
tecnologicay
arquitectura en el
unified commerce

Puedo afirmar que la arquitectura tecnolégica es la
columna vertebral de cualquier modelo de unified &
collaborative commerce. A lo largo de mi trayectoria
he sido testigo de una evolucién notable: pasamos
de plataformas monoliticas y soluciones on-premise
a ecosistemas flexibles en la nube, basados en
microservicios, APIs abiertas y un enfoque componible.

En este capitulo exploro como las arquitecturas modernas
habilitan modelos de comercio unificado y colaborativo,
describo las plataformas lideres que encarnan estas
cualidades, y reviso casos prdacticos en Latinoamérica
donde la tecnologia fue clave para integrar canales y
socios en el ecosistema digital. Mi intencién es ofrecer
una visién actualizada (2024-2025) de estas tendencias,
fundamentada en investigaciones recientes, testimonios
de expertos y ejemplos concretos de nuestra region.



Arquitecturas modernas:
Composable commerce,
microservicios y APIs

Enlos Gltimos afos, laindustria del comercio digital adoptd
arquitecturas modernas y modulares, que permiten
responder dagilmente a las cambiantes demandas
del mercado. Ya no se trata de soluciones rigidas; hoy
hablomos de composable commerce, microservicios
desacoplados, enfoques API-first y experiencias headless.
Estos conceptos técnicos pueden sonar complejos, pero,
en esencia, buscan lo mismo: flexibilidad, escalabilidad
e integracion total. Permitanme desglosarlos a
continuacién,apoydndomeenlas Ultimasinvestigaciones.

El término composable commerce fue popularizado por
consultoras como Gartner para describir un enfoque
modular en que cada componente del ecosistema
de comercio (c:otdlogo, carrito, pagos, logisticaq, etc.)
puede desarrollarse o adquirirse por separado y luego
ensamblarse mediante integraciones estdndares#?
Esto contrasta con las suites todo-en-uno del pasado.
Segun Gartner, las empresas que adopten composable
commerce superardn a sus competidores en velocidad
de implementacion de nuevas funcionalidades en un
80%.5° En 2024, observamos que esta prediccidn se
cumple: muchas organizaciones han logrado innovar
mds rdpido al combinar “lo mejor de cada casa” -
integrando servicios de distintos proveedores mediante
APIs — en lugar de depender de un solo software inflexible.



La arquitectura basada en microservicios es un
habilitador fundamental de este paradigma. En lugar
de una Unica aplicacidn gigantesca, un sistema de
microservicios estd compuesto por mudaltiples servicios
pequenos, cada uno encargado de una funcionalidad
especifica (por ejemplo, un servicio para inventario, otro
para cdlculo de impuestos, otro para recomendaciones,
etc.). Estos servicios se comunican entre si a través de
APIs bien definidas.

El beneficio es evidente: podemos actualizar o escalar
individualmente cada moédulo sin afectar al resto del
sistema. En mi experiencia, esta granularidad nos
brinda una resiliencia y capacidad de evoluciéon sin
precedentes. Recuerdo que hace mds de una décadaq,
actualizar la plataforma de ecommerce de una empresa
solia ser una odisea que ponia en riesgo todo el sitio; hoy,
con microservicios, es posible desplegar mejoras en una
parte del sistema mientras el resto sigue funcionando
con normalidad.

Otra pieza clave es el enfoque API-first y las
arquitecturas headless. API-first implica disefar todos los
componentes pensando en cdmo exponerlos para que
otras aplicaciones puedan interactuar con ellos. Por su
parte, un sistema headless separa el front-end (la capa
visual o la interfaz de usuario) del back-end (la I6gica de
negocio y datos). Esto permite, por ejemplo, cambiar la
“cara” de la tienda online (sea un sitio web, una app movil
o incluso una interfaz de voz), sin tener que reprogramar
la l6gica central. Las APIs actidan como puentes que
conectan estos front-ends con los servicios de back-end.



Esta separacion de responsabilidades aporta enorme
flexibilidad: la empresa puede ofrecer experiencias
diversas en multiples canales y mantener un dnico motor
central de comercio.

David Rodriguez Urefia, Presidente de WIM Group

Company, colega experto en transformaciones digitales,
suele resumir esta idea diciendo:®

oQ

“El enfoque API-first y las arquitecturas headless
en la nube han dejado de ser opcionales; ya son el
estndar para escalar y adaptarse rdpidamente a
las nuevas demandas del mercado”.

David
2 Rodriguez Ureiia
i/

Estoy completamente de acuerdo con él. En un entorno
donde surgen constantemente nuevos puntos de
contacto (piensen en los chatbots, las redes sociales, el
live shopping, etc.), contar con APIs abiertas es casi una
obligacidon para integrar esos canales emergentes sin
fricciones. Ademads, la nube ha democratizado el acceso
a infraestructura eldstica: cualquier emprendimiento
puede montar sus servicios en Amazon Web Services,
Azure, Google Cloud o plataformas locales, y obtener
capacidad bajo demanda. La nube, los microservicios
y las APIs conforman la triada que permite que la
tecnologia de comercio sea realmente agil.


https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#david-rodriguez
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https://open.spotify.com/episode/6OeNZq9RYM96F4hNan8uwM?si=71658252922a4e38&nd=1&dlsi=6b58e73cbaa041d1
https://www.youtube.com/watch?v=1203glVpxxc
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#david-rodriguez

Quiero enfatizar cémo esta arquitectura moderna
habilita el comercio unificado. A diferencia del antiguo
concepto de omnicanalidad (que se enfocaba en tener
presencia en muchos canales), el comercio unificado
busca conectar todos esos canales sobre una plataforma
integrada (Strathdee, 2025).En la practica, significa que los
datos de clientes, productos, pedidos e inventario fluyen
por igual en tiendas fisicas, ecommerce, aplicaciones
moviles, marketplaces, redes sociales y cualquier otro
canal, y quedan sincronizados en tiempo real. Un cliente
puede comenzar una compra en su celular y terminarla
en la tienda fisica sin interrupciones, porque toda la
informacion esta unificada en la nube.

Desde la perspectiva operativa, las ventajas para
los retailers también son enormes. Unificar canales
permite centralizar la gestion de inventario (lo que evita
ventas de productos agotados), mejora la precision
del prondstico de demanda y habilita promociones en
tiempo real ajustadas al comportamiento del usuario.
En resumen, mejora la eficiencia y la capacidad de
reaccion del negocio. He visto empresas que, al migrar
de un ecosistema fragmentado a uno unificado, lograron
reducir drdsticamente errores de stock y mejorar sus
tiempos de entregaq, porque todos sus sistemas “hablan
el mismo idioma”.

No obstante, implementar estas arquitecturas modernas
conlleva desafios. La interoperabilidad, entre tantos
servicios, requiere un buen disefio y gobierno de APIs. Aqui
es vital asegurar estndares y una fuerte seguridad, para
que abrir sistemas no signifique vulnerarlos. Ademdas, pasar




de una estructura tradicional a microservicios y headless
implica cambios culturales en los equipos de desarrollo
y operaciones: adopcidon de metodologias DevOps,
despliegues continuos, etc. Sobre este punto, me resuenan
las palabras de Jorge Defeo, Associate Founder de Red
Clover Argenting, especialista en ecommerce y procesos:??

- =

Paraun comercio sinfricciones es esencial “conectar
la informacidén entre un lugar y otro, hacer sencilla la
conexion entre herramientas esenciales, mediante
buenas APIs y procesos bien definidos”.

Jorge
« Defeo

Sus palabras captaron muy bien la esencia de la
interoperabilidad: se trata de facilitar los flujos de datos
entre sistemas anteriormente aislados, para que las
distintas herramientas funcionen como una sola unidad.

En la misma linea, Dario Schilman, Executive VP of
Product Engineering en VTEX, quien vivid la evolucion
de plataformas desde los anos pioneros hasta hoy, suele
sefalar que:*3

=)

“La transicidn de softwares open-source instalados
localmente a plataformas SaasS en la nube fue un

punto de inflexién tecnologico”. .
‘ G Dario
Schilman
QU
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Al pasar a Saas (software as a service) “en la nube”,
las empresas liberaron recursos de mantenimiento de
infraestructuray accedieron aactualizaciones constantes.
Lavelocidaddeinnovacionsemultiplicé: funcionalidades
nuevas que antes tardaban meses en desplegarse
ahora estdn disponibles casi instantdneamente a través
de actualizaciones en la nube. Como consecuenciq,
se acelerd la adopcidon de prdacticas modernas como
las descritas (APIs, microservicios), pues los propios
proveedores Saas las incorporaron en sus productos.

En resumen, las arquitecturas modernas de comercio
digital se caracterizan por ser modulares, desacopladas
ycentradas enintegraciones. Este modelo arquitectonico
es lo que posibilita materializar tanto el unified commerce
(comercio unificado) como el collaborative commerce
(comercio colaborativo). El primero, porque podemos
unificar en una plataforma central todos los canales y
puntos de contacto con el cliente; el segundo, porque
esa misma arquitectura abierta facilita la colaboracién
con terceros — ya sean aliados, proveedores o incluso
competidores — mediante la conexién de sistemas.

En las siguientes secciones, profundizaré en cémo las
principales plataformas del mercado encarnan estos
principios, y cdémo se estdn aplicando en Latinoamérica
casos concretos que demuestran su valor.




Plataformas lideres:
VTEX, commercetools,
Salesforce, Tiendanube

Una vez establecidos los principios arquitectonicos, resulta
natural preguntarse qué plataformas tecnolégicas los
estdn ejecutando con mayor éxito. En el ecosistema global
de comercio digital destacan varias soluciones, pero
aqui me enfocaré en cuatro que considero lideres desde
la perspectiva del comercio unificado y colaborativo:
VTEX, commercetools, Salesforce Commerce Cloud y
Tiendanube.

Cada una refleja, a su manera, los conceptos de
arquitectura moderna descritos, y aportan ademds
funcionalidades particulares que habilitan modelos
de negocio unificados y colaborativos. Cabe aclarar
que no haré comparaciones directas ni juicios de valor
absolutos entre ellas — cada una tiene sus fortalezas y
enfoque regional —, sino que analizaré sus capacidades
relevantes. En especial, daré cierto protagonismo a
VTEX por su arraigo en Latinoamérica y su vinculo con el
concepto de collaborative commerce, aunque sin dejar
de lado los aportes de las demads.

VTEX:
Plataforma unificada y colaborativa por excelencia

Hablarde VTEX es,en cierto modo, hablarde mipropiacasa
—dadoqueformo partedeestacompania—,peroprocuraré
mantener un tono objetivo y basado en datos. VTEX nacid




en Latinoamérica y se ha convertido en una plataforma
de comercio empresarial adoptada globalmente. ¢Qué la
distingue? En mi opinion, su propuesta de valor siempre
estuvo alineada con el comercio unificado (integrando
multiples canales en una sola plataforma) y el comercio
colaborativo (facilitando la participacion de terceros en
el ecosistema de una marca).

Arquitectonicamente, VTEX fue pionera en adoptar un
modelo SaaS multi-tenant (es decir, una Gnica plataforma
en la nube servida a muchos clientes), cuando otros
aun ofrecian software on-premise. Hoy, VTEX brinda una
plataforma 100% cloud, basada en microservicios y API-
first, lo que le permite entregar actualizaciones continuas
y escalar de forma eldstica segun la demanda. Pero lo
mads notable es como combina en un mismo producto
funciones de tienda online, marketplace y gestion de
érdenes (OMS).

Gartnery otras consultoras han sefalado esta capacidad
de VTEX de integrar ecommerce, marketplace vy
oérdenes en un solo sistema como una de sus mayores
fortalezas.®* De hecho, en el informe Paradigm B2B
Combine 2024 (enfocado en comercio B2B), VTEX fue
reconocido como “unified powerhouse” por la forma
en que “integra perfectamente las funcionalidades de
comercio electronico, OMS y marketplace en una Unica
plataforma” (VTEX, 2024). En la practica, esto significa que
una empresa usando VTEX puede vender en su tienda
directa al consumidor, operar un marketplace con
sellers externos y manejar la orquestacion de pedidos
de todos esos canales desde un mismo lugar.




Esa capacidad unificada habilita también el comercio
colaborativo. VTEX acuid el término collaborative
commerce™ para referirse a modelos donde una
empresa extiende su catdlogo mas alld de su inventario
propio, con el apalancamiento de proveedores o incluso
competidores para ampliar la propuesta de valor al
cliente.*® Por ejemplo, un retailer puede, sobre VTEX, invitar
a sus proveedores a ofrecer productos en su sitio (first-
party dropshipping) o montar un marketplace donde
otras marcas venden (lo que llamamos third-party
marketplace).

Este enfoque de “ecosistema” permite expandir el surtido,
escalar el negocio y conocer mejor al cliente mediante
datos compartidos, talcomo lo describe la propia visidbn de
VTEX. Collaborative commerce implica colaborar no sélo
con aliados tradicionales, sino a veces con competidores
en beneficio mutuo (por ejemplo, vendiendo uno los
productos del otro). Esto puede sonar disruptivo, pero es
parte de la nueva mentalidad: en la era digital, competir
a veces implica colaborar en ciertos frentes para
entregar mas valor al consumidor final.

Desde el punto de vista técnico, VTEX brinda herramientas
para que esa colaboracién sea sencilla: un mddulo
nativo de marketplace y dropshipping, integraciones
preconstruidas via API, y un OMS central que orquesta
pedidos sin importar cudntos participantes haya en la
cadena.®® Ademds, el motor de promociones, catdlogoy
checkout de VTEX estd disefiado para operar en entornos
multi-seller, y resuelve complejidades como carritos con
multiples vendedores, cdlculos de envio por origen, pagos



divididos, etc., todo de forma transparente al comprador.
En mis afos trabajando con retailers, he visto como esta
capacidad multientidad realmente acelera proyectos de
marketplace que antes requeririan desarrollos costosos
desde cero.

No puedo dejar de mencionar también la facilidad de
integracion de VTEX con sistemas externos, un factor
critico para unificar canales. La plataforma cuenta con
una API sélida y middleware que permite conectarse
con ERPs, CRMSs, sistemas de marketing, pasarelas de
pago locales, logistica, etc. Por ejemplo, en Latinoamérica
es vital integrarse con pasarelas como Mercado Pago,
PayU, Conekta, dLocal, asi como con carriers logisticos de
cada pais. VTEX trae muchos de estos conectores listos, y
donde no, su filosofia API-first facilita el desarrollo.

Segln la agencia Meisters Solutions, “VTEX soporta
integraciones fluidas con una amplia gama de sistemas
de terceros (..), proporcionando un ecosistema digital
cohesivo”. Esto es fundamental para el comercio
unificado: VTEX se convierte en la columna vertebral que
enlaza los distintos sistemas, y asegura que la experiencia
para el usuario sea continua aunque detrds intervengan
multiples aplicaciones especializadas.

Por Ultimo, vale resaltar que VTEX ha tenido un crecimiento
significativoenlaconfianzadelmercado.Hoy mésde 2.600
compafias utilizan VTEX globalmente, incluyendo marcas
de retail, consumo masivo, industria y distribucion (VTEX,
2024). En América Lating, su adopcién es muy amplia: es
la plataforma elegida por grandes retailers que buscan



omnicanalidad real (unificar inventarios de tienda fisica
y online, por ejemplo) y por empresas que incursionan
en el modelo de marketplace regional. Como anécdota,
en el eCommerce Day Chile 2024 mencionaron que un
gigante de consumo masivo como AB InBev utiliza VTEX
para habilitar canales directos y colaborativos en distintos
paises, lo cual habla de la robustez y escalabilidad de la
plataforma para soportar operaciones complejas.

En sintesis, VTEX destaca por ofrecer una plataforma
unificada de comercio digital (tienda + marketplace
+ OMS) construida sobre una arquitectura moderna de
microservicios en la nube, altamente integrable y con
una vision muy clara hacia el collaborative commerce.
Esto la ha posicionado como un referente, especialmente
en Latinoamérica, donde muchas empresas la estén
aprovechando para dar el salto hacia modelos de
negocio mas colaborativos y centrados en el ecosistema.

Commercetools:
El poder de lo componible y headless

En el otro extremo del espectro de plataformas — mas
orientado a mercados de Norteamérica y Europa — se
encuentra commercetools, reconocida como la pionera
y lider en el espacio de comercio completamente
componible y headless. Si VTEX ofrece un suite unificado
con muchas funciones listas, commercetools representa
la filosofia “construye tu propio comercio a la medida”
mediante sus APIs y servicios modulares. De hecho,
fue cofundador de la MACH Alliance, un consorcio que
promueve arquitecturas microservicios, API-first,




cloud-native y headless (de ahi el acrénimo MACH). Esta
plataforma se diseid desde cero bajo esos principios, y
se ha convertido en sinébnimo de flexibilidad extrema
para desarrolladores.

La propuesta de commercetools es proveer una capd
de APIs de comercio (para gestién de catdlogo, precios,
carrito, checkout, etc.) sobre la cual cada empresa
puede construir las experiencias de front-end que
desee, sin estar atada a una tienda predefinida. Es ideal
para companias con amplios recursos de desarrollo
que buscan diferenciarse creando interfaces Unicas o
integrando comercio en aplicaciones existentes (por
ejemplo, anadir capacidades de compra en una app
movil de contenido).

La visibn de commercetools ha sido validada por
analistas de la industria: en 2024, el informe Gartner
Critical Capabilities la ubicdé con el puntaje mas alto
para el caso de uso de composable commerce, con 4.59
sobre 5 (Faulkner, 2025). Segun Gartner, esto refleja que
commercetools ofrece las herramientas para “construir y
disenar el comercio a la manera del cliente” gracias a
sus APIs modulares y arquitectura headless.

La idea de colaboracidon en commercetools se enfoca
mas en integrar tecnologias que en habilitar terceros
vendedores (no posee nativamente una funcién de
marketplace como VTEX, por ejemplo). No obstante, si
una empresa quisiera montar un marketplace, podria
construirlo sobre commercetools usando sus APIs de
catdlogo y orden, y sumando desarrollo custom. De



hecho, existen integradores que ofrecen add-ons para
marketplace sobre commercetools. La flexibilidad es total
pero a costa de mayor esfuerzo de implementacion.

En términos de comercio unificado, provee la “columna
vertebral” sobre la cual unificar canales, aunque la
capa visible y ciertos procesos (como OMS) deban
complementarse con otras soluciones. Esto es parte de
su propuesta: ser best-of-breed en la l6gica de comercio,
para combinarse con los best-of-breed en otras dreas
mediante colaboracién tecnoldgica.

Salesforce Commerce Cloud:
Unificando la experiencia 360 con ayuda de la 1A

Otra pieza fundamental en el panorama de plataformas
es Salesforce Commerce Cloud (SFCC), la propuesta de
Salesforce para el comercio digital unificado. Salesforce
es ampliamente conocido por su CRM y su ecosistema
Customer 360, y Commerce Cloud encaja en esa vision
como el componente que conecta ventas digitales
con el resto de la relacion cliente (morketing, servicio,
etc.). Durante 2024, Salesforce impulsé fuertemente una
renovacion de Commerce Cloud, precisamente orientada
a unificar todos los elementos de comercio en una sola
plataforma y potenciar con inteligencia artificial.

Uno de los anuncios mds destacados fue en septiembre
de 2024, cuando presentaron la “next generation
Commerce Cloud”. En sus propias palabras, la nueva
plataforma “unifica cada elemento del comercio —
B2C, D2C y B2B, gestion de érdenes, pagos y mas— en




una Unica plataforma integrada, potenciada por datos
empresariales e IA confiable”? Michael Affronti, gerente
general de Commerce Cloud, resumid la estrategia
diciendo: “Commerce Cloud personifica el comercio
unificado; brinda a las empresas una plataforma Gnica
e integrada que reune cada parte del recorrido de
compra’”, para ofrecer experiencias consistentes en todos
los canales (Salesforce, 2024).

Esta declaracion refleja el compromiso de Salesforce
con el modelo de plataforma unificada: ya no ofrecen
soluciones separadas para distintos rubros, sino un stack
anico que atiende comercio B2C y B2B bajo la misma
sombirilla, conectado nativamente con Salesforce Service
Cloud, Marketing Cloud, etc.

Desde el punto de vista técnico, Salesforce Commerce
Cloud proviene de la adquisicibn de Demandware en
2016, que era un SaaS de comercio muy robusto para
B2C. En anos recientes, Salesforce anadidé capacidades
B2B (antes una solucién separada CloudCraze), y ahora
en 2024 consolid6 todo.

Importante: Salesforce adopté también principios de
microservicios y APIs en esta renovacion. De hecho,
se anuncié que la nueva Commerce Cloud funciona
con microservicios modulares y APIs abiertas, lo que
permite extensibilidad componible del front-end y back-
end.%® Por ejemplo, hoy SFCC ofrece un composable
storefront que es headless y permite a los desarrolladores
usar frameworks modernos (React, etc.) para construir
la tienda, y consumir las APIs de Salesforce en el back.



Asimismo, introdujeron APIs para casitodas las funciones
(carrito, promociones, etc.), cosa que en el pasado era
mAas cerrada. Esto coloca a Salesforce alineado con la
tendencia MACH, aun cuando su oferta sigue siendo mdas
suite integrada que kit de piezas sueltas.

Una caracteristica diferenciadora de Salesforce es
como entreteje la informacion de comercio con la del
CRM. Por ejemplo, con Commerce Cloud unificado, un
cliente puede navegar en la tienda online, y esos datos
de comportamiento alimentan Marketing Cloud para
disparar una campana personalizada; o un agente de
Service Cloud, al atender un caso, puede ver y gestionar
los pedidos del ecommerce directamente desde la
consola de CRM (Salesforce, 2024).

Esta integracion nativa front-office (marketing-ventas-
servicio) es un valor enorme para lograr la ansiada visién
360° del cliente. En términos de comercio unificado,
Salesforce permite que la experiencia del cliente esté
conectada en todas las etapas, no sélo compra sino
también servicio posventa y remarketing, porque todo
ocurre sobre una base de datos comun (Salesforce
Customer 360).

Otra gran apuesta de Salesforce Commerce Cloud
es la inteligencia artificial aplicada al comercio.
Salesforce incorpord sus Agentforce Al (agentes
auténomos inteligentes) dentro de Commerce Cloud
(Salesforce, 2024). Con esto, ofrecen asistentes de
IA. para merchandising, para compradores (tipo
chatbot de producto) y para compradores B2B, que




ayudan a automatizar tareas y brindar experiencias
conversacionales. Por ejemplo, Agentforce Personal
Shopper usa IA generativa sobre los datos de catdlogo
y comportamiento para dialogar con clientes en la web
o WhatsApp, a fin de recomendar productos como haria
un vendedor humano (Salesforce, 2024).

Esto tiene mucho que ver con comercio unificado porque
la IA se nutre de datos unificados de todos los canales
(tienda, web, interacciones previos) para ofrecer una
asistencia contextual consistente. La empresa MillerKnoll
reportd que con estas innovaciones de Commerce
Cloud, pudieron escalar atencidn y crecer ingresos
simultGneamente en canales fisicos y digitales (Gupta,
2025), lo cual sugiere que la unificacién + IA genera
sinergias operativas reales.

En lo referente a comercio colaborativo, Salesforce
Commerce Cloud no provee un médulo de marketplace
multi-seller como tal (al menos no hasta 2025). Su enfoque
colaborativo viene mas por el lado de integrar socios en
la cadena (ej., cumplir pedidos via terceros a través del
order management) y de conectar con marketplaces
externos. Por ejemplo, anunciaron integraciones nativas
como Amazon Buy with Prime, para que comerciantes
Salesforce puedan ofrecer a sus clientes finalizar pago
con la logistica Amazon (Salesforce, 2024).

Igualmente, integraciones conredes socialesy mensajeria
(p.ej., vender por WhatsApp mediante partners) estan
contempladas. Asi, Salesforce promueve colaboracion
indirecta: en lugar de competir con marketplaces



gigantes, se integra a ellos; en lugar de ofrecer su propio
marketplace, te permite conectarte a un ecosistema
mayor. Es una visidn pragmatica que muchos retailers
adoptan: usar Salesforce para su canal directo unificado
y, a la vez, conectar ese nucleo con los demas canales
externos de venta.

Su fortaleza estd en unificar la experiencia del cliente
de extremo a extremo: marketing personalizado, compra
fluida y servicio eficiente, todo a partir de la misma fuente
de datos. Tecnolbégicamente abrazd microservicios y
APIs para dar mds flexibilidad, aunque sigue ofreciendo
muchas cosas out-of-the-box (ventaja para quienes
buscan rapidez de implementacién con buenas
précticas).

Las empresas que ya estdn en el ecosistema Salesforce
encuentran en Commerce Cloud la pieza que les faltaba
para cerrar el circulo 360°, y evitar silos entre tienda
online y las demds dreas. Y al hacerlo en una sola
plataforma, se aseguran de que el cliente efectivamente
reciba mensajes coherentes, evitan duplicacion de datos
y pueden aprovechar funcionalidades cruzadas (por
ejemplo, usar Einstein Al del CRM en la tienda online). En
un mundo donde la experiencia es el campo de bataliq,
tener esta integracion profunda es un diferenciador que
Salesforce lleva como bandera.

Tiendanube:
Simplicidad unificada para pymes de Latinoamérica

Quiero ahora poner la lupa en una plataforma muy




querida y extendida en Latinoamérica: Tiendanube
(conocida como Nuvemshop en Brasil). Si bien opera en
un segmento diferente al de las anteriores (Tiendanube
apunta sobre todo a emprendedores, pymes Yy
profesionales independientes), la incluyo entre las lideres
porque en nuestra regién es la plataforma con mayor
cantidad de tiendas online activas y ha impulsado que
miles de negocios salten al comercio electronico. Ademads,
Tiendanube ha evolucionado para ofrecer herramientas
de comercio unificado asequibles a negocios pequefos,
para cerrar la brecha tecnolégica.

Para dimensionar su alcance: Tiendanube aloja mas
de 70.000 tiendas activas en América Latina, lo que la
convierte en “la plataforma lider de comercio electrénico
en la regién” en términos de numero de usuadrios.®®
Esto incluye desde pequefios emprendimientos hasta
marcas medianas en crecimiento. ¢Por qué tanta
adopcién? Por su facilidad de uso, costos accesibles
y enfoque local. Tiendanube es un SaaS con planes
freemium y de pago segun tamano, que permite crear
una tienda online completa en cuestién de horas, sin
saber programar. Ofrece plantillas personalizables,
integraciéon con pasarelas de pago locales y envios,
y soporte en espafol/portugués. En pocas palabras,
democratizé el ecommerce en la regién, similar a
como Shopify lo hizo globalmente, pero adaptada al
contexto latinoamericano.

Ahora bien, en cuanto a plataforma tecnolégica
y arquitectura, Tiendanube ha hecho avances
importantes para habilitar la venta unificada en




multiples canales.Un ejemploreciente eslaintroduccion
en 2024 de su solucién de punto de venta fisico (PDV)
integrado.

Tiendanube también entendié la importancia de
conectar con otros canales online populares.
Su plataforma ofrece integraciones nativas con
Instagram Shopping, Facebook Shops y Marketplace
de Facebook, o que facilita que los productos del
comerciante aparezcan en esas redes sociales con
sincronizacién de inventario (B.G., 2025). También se
integra con WhatsApp (via aplicaciones) para que
los vendedores gestionen pedidos conversacionales.
Y en ciertos paises ha habilitado integraciones con
marketplaces locales (por ejemplo, Mercado Libre)
mediante apps.

Todo esto apunta a que, desde una Unica interfaz de
Tiendanube, el emprendedor puede administrar ventas
en diversos canales digitales. Para quien tiene poco
tiempo y personal, esta centralizacion es vital: en lugar
de actualizar stock en 3 o 4 plataformas diferentes, lo
hace una vez en Tiendanube y se refleja en todas las
vitrinas. Es justamente el ideal del comercio unificado
adaptado a pymes: simplificar la operativa multicanal.

Otro factor destacable es que Tiendanube se enfoca
mucho en las formas de pago y envio locales, al
integrar opciones que son estadndar en cada pais (por
ejemplo, pagos en efectivo o cupones en OXXO para
México, RappiPay en Colombia, Mercado Pago en
varios paises, Pix en Brasil, etc.). Del lado de logistica,



conecta con transportistas y ofrece cdlculo de envios
en checkout de manera automdtica. Esta localizacion
resuelve un dolor de cabeza para los comerciantes y
les permite ofrecer experiencias integrales confiables
al cliente final (que puede elegir su método de pago
preferido, recibir tracking del envio, etc., todo dentro
del flujo Tiendanube). Nuevamente, estd unificando
elementos del proceso que suelen estar dispersos.

En términos de arquitectura, Tiendanube es un SaasS
multi-tenant en la nube (creo que sobre AWS) y maneja
una arquitectura mas tradicional que las enterprise
(monolitica en parte, con ciertos microservicios). No
estd pensada para extensas personalizaciones via
codigo sino para configuracién. Sin embargo, ofrece
una APl y una app store que han permitido a terceros
desarrollar integraciones y funcionalidades extra. Por
ejemplo, existen aplicaciones en Tiendanube para
conectar con sistemas de gestion (ERP) o para sumar
herramientas de marketing. Esto la convierte en una
plataforma extendible, aunque no al nivel headless
puro.

De hecho, muchas pymes ni siquiera requieren ese
grado de flexibilidad; valoran mds la estabilidad y
simplicidad. Y en eso, Tiendanube sobresale: sus
tiendas tienen uptime elevado y pueden soportar
picos de trafico de eventos comerciales (Hot Sale,
CyberMonday) de forma bastante sélida, ya que la
infraestructura la maneja Tiendanube centralmente.

Un estudio reciente mostré que las marcas que venden



a través de Tiendanube crecieron un 114% en facturacion
interanual (y superaron ampliamente la inflacion),
gracias a la profesionalizacion de sus canales digitales
(Manhattan Associates, 2024). Parte de ese éxito radica
en que la tecnologia deja de ser una barrera para
estos negocios, al proveerles todo integrado “llave en
mano” con buenas prdacticas de comercio electrénico.

Por dltimo, mencionemos el crecimiento del
ecosistema Tiendanube. Al ser la plataforma elegida
por miles de emprendedores, se generé una comunidad
y network effect: hay agencias especializadas en
Tiendanube, foros de usuarios, eventos de capacitacion,
etc. Esto crea un entorno colaborativo donde los
comerciantes comparten consejos y aprenden unos de
otros, lo que impulsa la mejora continua.

En los eventos de eCommerce Institute hemos visto
cdmo emprendedores que empezaron con una tienda
bdsica en Tiendanube luego escalan y aprovechan
funcionalidades mdas avanzadas (por ejemplo, lanzan
su programa de lealtad, abren sucursales fisicas
integradas con el online, expanden a otros paises
con Tiendanube, que ya opera en México, Colombiga,
Argentina, Brasil, etc.). En suma, Tiendanube ha sido
un catalizador del comercio unificado para pequefios
negocios, al permitirles jugar con herramientas que
antes sbélo tenian los grandes, todo dentro de una
plataforma amigable.




Integracion en la region:
Usos en Latam con casos
practicos y resultados

Después de revisar la teoria y las plataformas, me
entusiasma compartir cémo Latinoamérica estd
adoptando estos modelos unificados y colaborativos. No
es sblo discurso; en nuestra region abundan ya los casos
de éxito donde una correcta implementacion tecnologica
resultd en crecimientos notables, eficiencias operativas y
transformaciones de modelo de negocio. A continuacion,
repasaré algunos ejemplos recientes (extraidos en
gran parte de los Business Cases presentados en
eCommerce Day 2024 en distintos paises), que ilustran
la integracion tecnoldgica en accioén. Veremos casos
de B2B colaborativo, omnicanalidad minorista,
alianzas estratégicas y mas, todos con un hilo comun:
la plataforma y arquitectura fueron habilitadores criticos
del logro.

Grupo Arcor (Argentina) — Transformacién digital del
canal B2B. Arcor, uno de los mayores fabricantes de
alimentos de América Latina, encard en 2021 un proyecto
ambicioso: digitalizar toda su red de distribucidn
tradicional. Para ello lanzé TOKIN, una plataformma B2B
desarrollada junto a partners tecnoldgicos, con el objetivo
de conectar de forma directa sus marcas con miles de
comercios minoristas (almacenes, kioscos) que compran
a los distribuidores.




La arquitectura de TOKIN se basé en VTEX como nudcleo
de comercio, e integré ademds servicios de logisticq,
métodos de pago y andlitica, todo en la nube. Los
resultados en poco tiempo fueron sorprendentes: en su
primer afo, TOKIN alcanzé 250.000 usuarios registrados
(duefios de tiendas comprando online) y més de 170.000
compradores activos, y generd ingresos superiores a 250
millones de ddlares.

Hoy, alrededor del 30% de toda la facturacién de la red
de distribuidores de Arcor ya se realiza a través de este
canal digital unificado, al punto de que el 65% de los
250 mil comercios registrados realiza compras al menos
una vez por mes en la plataforma. Este nivel de adopcion
mensual indica que lograron incorporar el canal en
la rutina habitual de los minoristas, lo cual era un gran
desafio cultural.

En términos de colaboracion, Arcor bdsicamente cred un
ecosistema digital B2B: por un lado, sus distribuidores
ahora usan TOKIN para tomar pedidos (en vez de hacerlo
manualmente); por otro, las tienditas disfrutan de un
catdlogo ampliado, autoservicio 24/7 y promociones
personalizadas. Todos ganan eficiencia. Para lograrlo,
Arcor conformd un equipo interno dedicado y se apoyb en
socios externos (VTEX, Valtech, Minimalist), que aportaron
tecnologia y know-how. Me consta que no fue trivial
alinear a tantos actores, pero la plataforma unificada
ayudé6 a estandarizar procesos antes heterogéneos.

Hoy Arcor sigue iterando sobre TOKIN, integrando nuevos
servicios (pagos online, 1A conversacional, streaming



shopping, etc., segln su plan 2024), y ya expandié la
plataforma a Chile con miras a una presencia regional.
Este caso ejempilifica el collaborative commerce a nivel
industria: un fabricante lider que digitaliza su cadena
de valor integrando a distribuidores y minoristas en una
misma solucioén.

Miniso (México) — Omnicanalidad y ecosistema digital
acelerado. Miniso, la cadena de tiendas de variedades, es
un ejemplo de adopcion agil de arquitectura moderna
para integrarse en el nuevo escenario omnicanal. Con
11 anos en México y casi 200 sucursales, en 2020 Miniso
decidi6 lanzar su ecommerce — algo totalmente nuevo
para ellos — con un enfoque MVP headless sobre VTEX.

Lograron levantar la tienda en sbélo 5 semanas y
aprovecharon el Hot Sale 2020 para validarla en
produccion, en pleno inicio de la pandemia. Esto fue
posible gracias a la combinacién de metodologias 4agiles,
una plataforma Saas flexible y la integracién remota de
todos los equipos (internos y proveedores) en tiempo
récord. Desde ese lanzamiento, Miniso ha madurado
mucho su ecosistema digital: implemento click & collect
(el 25% de sus pedidos ya es pickup en tienda, lo que
muestra una fuerte omnicanalidad), desarrollé una app
movil propia que ya cuenta con un 69% mds dispositivos
instalados que el afio anterior, y potencié su base de
datos de clientes contactables en un 700% gracias al
canal online.

Ademds, integré todos los canales emergentes: hoy
vende via social selling en redes, via WhatsApp, y lanzb




su programa de lealtad “MinisoLovers” integrado entre
tienda fisica y online. Los logros cuantitativos hablan
solos: durante el Hot Sale 2024, alcanzaron sus semanas
de mayores ventas histéricas, con un SLA logistico
excelente (3,59 dias de entrega promedio). Y quizds lo
mas impresionante, registraron un 331% de crecimiento
en la cantidad de miembros MinisoLovers (su programa
de beneficios) en los primeros 5 meses de 2024 vs 2023.
Este boom de fidelizacion muestra como un customer
journey unificado (tienda + online + app) crea clientes
mucho mas recurrentes.

En charlas con el equipo de Miniso, ellos enfatizan que
la clave fue unificar los equipos internos bajo objetivos
comunes —ecommerce, marketing, tiendafisicay logistica
trabajando sincronizados —, apoyados en la plataforma
tecnologica central. Lograron “que las campafas se
sientan como un solo Miniso”, en palabras de su lider
digital, gracias a que “todos estamos comprometidos y
los mensajes son unificados”. Este caso demuestra cémo,
con la arquitectura y herramientas adecuadas, incluso
una cadena retail relativamente joven puede ponerse
al dia rapidamente y competir al nivel de retailers mds
avanzados, integrando canales y explotando datos de
clientes para crecer.

Corona (Chile) — Colaboraciénlogistica sostenible.Corona
es una tienda por departamentos chilena que en 2023-24
enfrent6 el desafio de mejorar su logistica de Ultima milla
y, al mismo tiempo, reducir costos y huella ambiental.
La solucién vino de la mano de un modelo colaborativo:



la alianza con una startup de envios llamada Pickit.
Implementaron un sistema de retiro de paquetes en
puntos de conveniencia (locker/red de locales) para las
compras online de Corona, aprovechando la red de Pickit.

Tecnolégicamente, integraron el OMS de Corona con la
plataforma de Pickit via APl para que los clientes pudieran
elegir esa modalidad y hacer seguimiento. Los resultados
presentados en el eCommerce Day Chile 2024 fueron
contundentes: lograron un 44% de ahorro en costos de
entrega y una efectividad de cumplimiento del 99,3%
en esas ordenes. Ademds, al consolidar entregas en
puntos fijos, redujeron significativamente las emisiones
de COR por reparto (impacto ambiental positivo). Este
es un ejemplo claro de comercio colaborativo donde
dos actores distintos integran sus sistemas para crear
una propuesta de valor que ninguno podria solo: Corona
aportd el volumen de pedidos; Pickit, la infraestructura
logistica innovadora.

El cliente final gand opciones mds comodas y rdpidas. Y
todo fue posible gracias a que Corona disponia de una
plataforma flexible para orquestar pedidos y sumar un
partner externo en su flujo sin friccion. Vale sefalar que
detras de la sencillez percibida (comprar online y retirar en
un punto cercano), hubo un trabajo de interoperabilidad
importante entre las Tl de Corona y Pickit, para definir
estados de pedido, confirmaciones, etc., en tiempo real.
Este caso me gusta porque muestra que la innovacion
no siempre es desarrollar algo internamente; a veces es
integrarse inteligentemente con quien ya tiene la solucién.



Aramark & Transbank (Chile) - Tienda auténoma
100% integrada. Otro caso inspirador de Chile: Aramark
(empresa de catering y retail corporativo) operaba
tiendas de conveniencia en universidades y empresas,
y en 2024 abri6 la primera tienda 100% auténoma de
Chile. Esto implicé implementar un sistema de pago
invisible al estilo Amazon Go, donde el cliente toma
productos y sale sin pasar por caja, ya que el pago ocurre
automaticamente.

Aramark se apoyé en Transbank (procesador de pagos
local) para esta innovacion. La tecnologia combind
sensores, vision artificial y, crucialmente, una integracion
entre la app de la tienda y la pasarela de pago para
cargar el monto al medio de pago registrado del cliente.
El resultado: la experiencia de compra se redujo a un
tercio del tiempo habitual, al eliminar filas y cajeros. ¢Qué
nos dice esto en términos de plataforma? Que integrar
sistemas en tiempo real (inventario, identificacién del
cliente, autorizacién de pago) es lo que posibilita este tipo
de unified commerce extremo entre lo fisico y lo digital.

Aramark unificé la identificacién del usuario (tarjeta o
app), la captura de productos mediante 10T, y el cobro
con Transbank en una sola secuencia transparente. Es
un gran ejemplo de cémo la arquitectura omnicanal
puede trascender incluso el modelo tradicional de tienda:
aqui literalmente fusionaron el canal fisico y el online en
uno solo, y desdibujaron la frontera entre ambos. Un
cliente lo percibe como magia, pero es el fruto de una
cuidadosa orquestacion de plataformas de terceros
con las propias.



Podria citarmuchos casos mds en Latinoamérica; laregiéon
estd llena de ejemplos de adopcién creativa de estas
tecnologias. Por mencionar brevemente: en Argenting,
PedidosYa (app de delivery) integré su plataforma con
el sistema de pagos Payway para lanzar una solucién
fintech interna, que le permitié lograr mayor conversidon en
su checkout; en Colombia, Exito implementd un modelo
de marketplace en su ecommerce, que ya representa un
porcentaje significativo de sus ventas online, al integrar
cientos de sellers locales; en Brasil, Magalu transformé
su arquitectura para convertirse en un ecosistema digital
minorista, adquiriendo startups de logistica, fintech y
agregdndolas via APIs a su plataforma principal, para
crear una superapp unificada. Cada uno de esos casos
subraya la misma leccion: la integracion tecnolégica es
el corazon de la transformacion digital en comercio.

Para cerrar este capitulo, quisiera reflexionar sobre
el camino recorrido y lo que viene. Las arquitecturas
modernas — composable, microservicios, API-first -
ya no son una moda sino el nuevo estdndar que estd
permitiendo a nuestras empresas latinoamericanas
dar saltos de competitividad. Las plataformas lideres
que analizamos (VTEX, commercetools, Salesforce,
Tiendanube) son diferentes en alcance y mercado
objetivo, pero todas comparten la vision de romper silos
y facilitar la colaboracion entre sistemas, canales e,
incluso, entre empresas. Y los casos reales demuestran
que estas ideas, cuando se ejecutan bien, generan
resultados medibles: mds ventas, mds eficiencia, clientes
mas satisfechos.




Personalmente, me emociona ser parte de “la génesis
de un futuro digital” donde vemos materializarse lo
que hace anos predicGbamos. Hoy, la tecnologia de
comercio unificado y colaborativo no sélo existe sino
que estd madura y probada en nuestro entorno. Claro
estd, el viaje de implementacion requiere liderazgo,
cambio cultural y ecosistemas de partners — no
es automdatico -, pero contamos con las piezas de
construccion necesarias. Quizds la mayor ensefianza
es que ninguna empresa debe hacerlo sola: la
colaboracion (entre dreas internas, con proveedores
de tecnologia, con aliados externos) es la fuerza
motriz de esta nueva etapa. Aquellos que abrazan esta
mentalidad estdn escribiendo los casos de éxito que
manana serdn best practices regionales.

De cara al futuro inmediato (2025 en adelante),
espero ver una consolidaciéon aadn mayor de modelos
colaborativos: mds marketplaces B2B en industrias
tradicionales, mas retailers habilitando sellers
terceros, mds bancos y marcas formando alianzas
para enriquecer ecosistemas (¢por qué no un retailer
vendiendo seguros en su checkout, o un supermercado
ofreciendo marketplace de servicios?). Todo esto serd
posible porque la plataforma tecnoldégica ya no es el
limitante; al contrario, es el habilitador. Como vimos, las
plataformas actuales son bloques de construccion
listos para ensamblar en la forma que la estrategia
requiera. Nuestra tarea como lideres es imaginar
sinergias y concretarlas aprovechando esa base sdlida.




En conclusion, la implementacion de modelos de
unified & collaborative commerce es un viaje continuo.
Iniciomos integrando canales; luego, integrando
cadenas de suministro; ahorag, integrando industrias
completas.Laarquitecturatecnolégicaylasplataformas
aqui descritas son nuestros companeros de ruta. Nunca
hubo mejor momento para innovar en comercio digital
en Latinoameérica: contamos con el conocimiento, las
herramientas y los casos de inspiracién para hacerlo.
La génesis de este futuro digital unificado y colaborativo
ya estd en marcha; depende de nosotros acelerarla y
expandir sus fronteras.
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ACCEDE A LAS
DIMENSIONES



« Beneficios,
medicion e impacto
del comercio
unificadoy
colaborativo

Como adelanté en libros previos de esta coleccion —
desde el dedicado a fulfilment hasta el de big data-,
la adecuada integracion de datos, procesos logisticos y
socios comerciales no sélo enriquece la experiencia del
consumidor, sino que potencia la rentabilidad de todo el
ecosistema. A continuacion, exploraremos estos aspectos
en detalle.

Impacto en la
experiencia del cliente

En la economia digital actual, la experiencia del cliente
se ha vuelto el principal campo de batalla competitivo.
Un modelo de comercio unificado y colaborativo coloca
al cliente en el centro, garantizando una experiencia fluida




de principio a fin, independientemente de canales o
participantes involucrados. En mis anos en el ecosistema,
he visto cdomo este enfoque transforma la manera en que
los consumidores perciben y valoran a las marcas. Ya no
se trata sélo de vender un producto, sino de orquestar
un journey sin fricciones: desde la primera buUsqueda
hasta la entrega y servicio postventa, todo debe estar
integrado. Como bien sefialé Pablo Scasso, VP Customer

& Marketing de Walmart Chile:*°
(- I~

“El funnel ya no refleja la complejidad del vinculo
digital. Hoy el cliente estd en el centro y la experiencia
es lo que mantiene el movimiento”.

Pablo
Scasso
< )

Esta vision resume la importancia de ir mas alld del
embudo tradicional de conversion para adoptar un
enfoque ciclico (flywheel), donde cada interaccién
alimenta la siguiente en un circulo virtuoso de fidelidad
y recomendacién. En un modelo unificado, cada punto
de contacto —sea online u offline, propio o de un partner-
aporta datos y coherencia para mejorar el siguiente paso,
lo que refuerza la satisfaccion del cliente.

Fluidezdel journey omnicanal: Un beneficioinmediato de
unificar plataformas y procesos es eliminar las barreras
entre canales. El cliente puede iniciar una compra en
linea y finalizarla en la tienda fisica, o viceversa, sin
percibir cortes ni inconsistencias. Por ejemplo, la cadena



https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#pablo-scasso
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#pablo-scasso
https://open.spotify.com/episode/0D23YnOV7MDUhhJSS5EAqn?si=902cfa2fc3524b55
https://www.youtube.com/watch?v=WQmy0ZuVTsA
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#pablo-scasso

argentina Frdvega ha evolucionado hacia un esquema
completamente omnicanal, donde el usuario elige como,
cuando y dénde recibir su producto. Su propuesta
ofrece opciones como retiro inmediato en tienda, envios
en 24 horas e incluso entregas el mismo dia en ciertas
localidades. Esta coherencia omnicanal se traduce en
conveniencia y rapidez: si un cliente necesita un producto
urgente, puede comprarlo enlineayretirarlo enla sucursal
mds cercana en cuestidon de minutos, o aprovechar la
entrega acelerada.

En palabras de un directivo de Fradvega, la empresa estd
“puesta al servicio de esa simple y maravillosa alegria
de abrir un paquete”, con lo que enfatiza cédmo cada
mejora logistica redunda en una experiencia de compra
gratificante.Enlaprdactica, Frdvegaintegrd elinventariode
su centro de distribucion con todas sus tiendas, de modo
queelcliente siempre encuentradisponibilidady opciones
dgiles de entrega, lo que aumenta significativamente su
satisfaccién.®? De hecho, gracias a su marketplace propio
(donde participan sellers externos ofreciendo productos
complementarios), Frdvega logré que mds del 40% de sus
ventas provenga del canal digital, sin fricciones entre el
mundo online y el fisico (Periédico Publicidad AD, 2025).

Este caso ilustra como la unificacion del catdlogo y la
logistica entre partners internos y externos mejora la
experiencia:ahoraelcompradorencuentraméasde100.000
productos en el sitio (incluyendo nuevas categorias como
colchones, muebles, bicis, etc.), puede comprar en una
sola cesta articulos de FrAvega y de sellers aliados, y recibe
todo en un mismo envio coordinado (Periddico Publicidad




AD, 2025). La consecuencia es un cliente empoderado,
que siente que la marca realmente le facilita la vida al
adaptarse a sus preferencias de compra.

Personalizacion basada en datos compartidos: Otro
impacto vital estd en la personalizacién de la oferta y la
comunicacion. Cuando integré iniciativas de big data
en proyectos de comercio unificado, comprobé el valor
de centralizar la informacién del cliente proveniente de
todos los canales y socios. Esto permite crear experiencias
personalizadas en tiempo real: recomendaciones
de producto mds atinadas, promociones relevantes
y atencion proactiva. Las estadisticas recientes o
respaldan: el 67% de los shoppers espera que las marcas
entiendan sus necesidades y expectativas basdndose en
sus interacciones previas.®?

Un modelo unificado facilita esto al combinar datos
de tiendas fisicas, ecommerce, marketplaces, redes
sociales y otros partners en una vista Unica del cliente.
Asi, si un comprador ha buscado cierto producto en el
marketplace colaborativo, la préxima vez que visite la
tienda fisica, la marca puede reconocerlo y asesorarlo
mejor, o enviarle una oferta personalizada en la app Movil.

La personalizacibn omnicanal bien ejecutada tiene un
efecto enorme en la percepcion del cliente: segdn un
estudio de Firework, las marcas que aprovechan datos
propios para personalizar experiencias en todos sus
canales ven un aumento del 40% en sus ingresos (Kewlani,
n.d.). Ademads, el 72% de los consumidores sélo interactla
con contenidos de marketing personalizados (Kewlani,



n.d.), lo que significa que un comercio unificado debe
entregar mensajes y ofertas alineadas a cada individuo
para mantener su atencion.

Desde mi perspectiva, esto confirma lo aprendido en el
volumen sobre big data: los datos son el hilo conductor
para vincular experiencia con rentabilidad. Cuando
cada interaccién del cliente -ya sea una compra, una
visita, una consulta al chatbot- se registra y analiza en
conjunto, podemos anticipar necesidades e incluso
sorprender al cliente con soluciones antes de que exprese
un problema. Por ejemplo, empresas lideres estén usando
IA para asistir la compra de forma proactiva: el carrito
de compras puede venir “prearmado” con productos
sugeridos segUn las preferencias del usuario, como
menciond Scasso en el eCommerce Day Argentina 2025:%4

- =

“La 1A transforma la compra en un proceso asistido,
no una tarea individual del cliente”.

@ Pablo
Scasso
7 4

El resultado es un cliente encantado, que siente que la
marca lo conoce y lo valora de manera individual, lo que
incrementa su lealtad.

Entregas mas rapidas y confiables: Si hay un aspecto
donde la colaboracién en la cadena de suministro brilla,
es en la mejora de los tiempos y la fiabilidad de entrega.
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En el libro dedicado a fulfilment, profundizamos en
como la logistica eficiente es clave para la satisfaccién
del cliente; aqui vemos ese principio potenciado por la
colaboracién entre aliados. Uniendo fuerzas con partners
logisticos, utilizando las tiendas como nodos de entrega y
apoydndose en la economia colaborativa, las empresas
pueden acortar dramaticamente los plazos de entrega.

Un ejemplo paradigmdtico es PedidosYa Market,
la red de “supermercados digitales” de PedidosYa
(plataforma de quick commerce en Latam). Este modelo
colaborativo —que combina tiendas oscuras propias,
una red de repartidores independientes y la plataforma
tecnologica— logré entregas de comestibles en 10 a 20
minutos promedio.®® Segun Juan Aranguren, exdirector
de PedidosYa Market:

“Una de las principales virtudes de PedidosYa Market
es el compromiso que tenemos de realizar entregas
de entre 10 a 20 minutos, [con] stock disponible en
tiempo real y la calidad de las promociones”.

I =\@ Juan
Aranguren

Este nivel de servicio ultrarrdpido seria impensable sin
una plataforma unificada que conecta inventario, pickers
y repartidores en tiempo real, y sin la colaboracion
estrecha con cada tienda local y partner de Ultima milla.
El impacto en la experiencia es enorme: el usuario pasa
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de esperar dias por sus viveres a recibirlos en minutos,
con la seguridad de que lo que ordend estd disponible.
Durante la pandemiaq, este esquema fue vital para miles
de clientes, al garantizar el abastecimiento sin salir de
casa (Heselaars, 2021).

La rapidez ya no es un lujo, es parte integral de la
propuesta de valor en comercio unificado. Incluso en retail
tradicional, vemos avances en esta direccion: Cencosud
en Chile, a través de su cadena Tiendas Paris, implementd
el servicio “Paris 24 horas” con apoyo de proveedores
aliados, y la promesa de entregas al dia siguiente incluso
para regiones fuera de la capital.t® Ricardo Bennett
Gerente General de Tiendas por Departamento en
Cencosud, comentd al respecto que muchas de estas
innovaciones dependen de la integracién y colaboracién
con los proveedores, mds que s6lo de inversiones propias
(Sénchez, 2021).57

De hecho, trabajar colaborativamente con operadores
logisticos y proveedores le permiti6 a Paris asegurar
que, tras comprar en la vispera de Navidad, los clientes
recibieran sus productos al dia siguiente, y superar asi
sus expectativas (Sanchez, 2021). El mensaje es claro: un
modelo colaborativo bien coordinado cumple (o incluso
adelanta) la promesa de entrega, lo que refuerza la
confianza del cliente en la marca. Las métricas de
satisfaccion lo reflejan; por ejemplo, Grupo Exito en
Colombia, al robustecer su red logistica omnicanal,
logré que el 80% de los pedidos del marketplace fueran
entregados en menos de 48 horas, y el 90% incluso antes
del tiempo prometido.°®
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Este nivel de cumplimiento eleva el NPS (Net Promoter
Score), ya que reduce significativamente las
experiencias negativas de espera o incumplimiento.
En mis propios proyectos he visto descender las
tasas de reclamos cuando mejoramos la logistica: la
simple reduccion de un dia en los plazos de entrega
puede aumentar la satisfaccidon y la probabilidad de
recompra de forma notable.

Coherencia omnicanal y confianza: Por dGltimo, un
beneficio intangible pero esencial es la consistencia
de la marca en todos los puntos de contacto. Los
clientes perciben cuando una empresa opera de
forma unificada; lo notan en detalles como que los
precios y promociones son iguales en tienda y online,
que la politica de devoluciones aplica sin importar
dénde compren, o que pueden consultar el stock en
tiempo real antes de salir de casa. Esa coherencia
genera confianza.

Segunencuestasrecientes, el 90% delos consumidores
desea interacciones consistentes a través de todos
los canales, aunque menos del 30% de las empresas lo
consigue hoy (Kewlani, n.d.). Implementar un modelo
unificado precisamente busca cerrar esa brecha:
asegurar que la experiencia sea homogénea y de
alta calidad en cada canal.

Un caso interesante es coOmo Grupo Exito integrd
sus canales fisicos y digitales: en tiendas fisicas
implement6 Exito Atendido, kioscos digitales con
asesores que permiten a los clientes explorar el



catdlogo en linea completo dentro de la tienda
(Multivende, 2025). Si un cliente no encuentra un
producto en estante, un asesor le ayuda a ubicarlo
en el catdlogo online y lo encarga ahi mismo, lo que
amplia virtualmente el surtido de la tienda fisica. Esta
iniciativa combina la confianza que da la atencidn
personal con la variedad del canal digital, y logra
una experiencia sin fisuras.

Al mismo tiempo, Exito integré sus programas de
lealtad y medios de pago entre canales, asi el cliente
siempre acumula sus beneficios sin importar cémo
compre (Multivende, 2025). Todo esto contribuye a que
casi 1de cada 2 compras en Colombia ocurra ya por
canales digitales (o sea, el ecommerce integrandose
al retail total), segln datos de 2024 (Multivende, 2025).
La omnicanalidad coherente no sélo retiene al cliente
sino que lo convierte en promotor: el 88% de los
compradores es mds propenso a volver a empresas
que ofrecen una experiencia omnicanal conectada
y consistente (Kewlani, n.d.). En suma, mejorar la
experiencia del cliente a través del unified commerce
impacta directamente en la lealtad y en el valor de
vida del cliente, fundamentos de un negocio rentable
a largo plazo.

Naturalmente, estos beneficios en experiencia deben
corroborarse con datos. En la siguiente seccién
revisaremos los indicadores clave (KPIs) que nos
permiten medir cuadnto mejora el negocio gracias a
estos modelos unificados y colaborativos.
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KPIs clave

Adoptar un modelo unified & collaborative commerce no
es s6louna apuestatedrica; como entodo proyecto digital,
necesitamos medir su impacto con métricas objetivas.
A lo largo de mi trayectoria, he aprendido que “lo que no
se mide no se mejora”, por eso es crucial definir KPIs (key
performance indicators) claros que reflejen los resultados
de implementar este modelo. A continuacién, presento
una seleccion de indicadores clave que recomiendo
para evaluar el éxito y el impacto de estas iniciativas,
muchos de los cuales he utilizado en mis propios tableros
de control al liderar transformaciones omnicanal.

Estos KPIs cubren tanto la perspectiva del negocio (ventas,
costos, rentabilidad) como la del cliente (satisfaccién,
frecuencia de compra), por lo que proporcionan una
visién equilibrada. En la siguiente tabla se resumen los
principales indicadores, su definicion y relevancia:

o Definicion y relevancia
(lndICGdOI‘ ara unified commerce
clave) P
GMV (gross Valor bruto de la mercancia vendida en la plataforma
merchandise unificada (propia + sellers externos). Refleja el
tamaiio del negocio colaborativo y su crecimiento.
volume)

Un aumento del GMV indica mayor adopcion del
canal unificado por parte de clientes y partners.



Tasade

conversion

CLV (customer
lifetime value)

Ticket promedio

Tasade

recompra

CAC (costode
adquisicion
de cliente) vs

retencién

NPS (Net
Promoter Score)

Porcentaje de visitantes que concretan una compra.
Mide la efectividad del journey en convertir interés
en venta. Un modelo fluido y personalizado suele
elevar la conversién (por ejemplo, reduciendo pasos
en el checkout omnicanal).

Valor de por vida del cliente (ingresos totales
esperados por cliente). Indica lealtad y valor a largo
plazo. El comercio unificado tiende a incrementar el
CLV al fomentar recompras en mdltiples canales y
una relaciéon mads estrecha con el cliente.

Valor monetario promedio por orden. Muestra el
tamano de la cesta. Con mds catdlogo y cross-
selling colaborativo, suele crecer (clientes compran
mds items por transaccion al tener todo integrado).

Porcentaje de clientes que vuelven a comprar en
cierto periodo. Evidencia fidelizaciéon. Un NPS alto y
buena experiencia omnicanal elevan esta tasa, pues
clientes satisfechos repiten con mayor frecuencia.

Inversién promedio para captar un nuevo cliente,
frente a la tasa de retencion de clientes existentes.
Esta relacion muestra eficiencia de marketing.

Un modelo colaborativo exitoso deberia ver bajar

el CAC (por viralizacién y alcance ampliado via
partners) y subir la retencién (por buena experiencia
y ecosistema de servicios).

indice de satisfaccién y lealtad que mide la
probabilidad de que el cliente recomiende la marca.
Es un termdémetro de la experiencia integrada. Un
NPS creciente tras la implementacién indica que la
propuesta unificada encanta a los clientes al punto
de volverlos promotores.




Participacion Porcentaje de las ventas totales que provienen de
vendedores aliados en la plataforma (marketplace).

de sellers
Mide la colaboracion comercial. Un aumento sugiere

externos mayor adopcién del modelo colaborativo, surtido
mds amplio y posiblemente menor inversion en
inventario propio.

% de ventas Proporcion de transacciones que involucran a mds

de un partner (ej.: pedido donde un seller externo

usa logistica del retailer, o ventas cruzadas entre
aliados). Refleja el grado de integracién operativa en
el ecosistema. Subidas en este indicador implica que
los distintos actores (tiendas, proveedores, carriers)
estdn trabajando en sinergia para atender al cliente.

colaborativas

Integracion Se puede medir como el porcentaje de pedidos
de sellers externos entregados por la red logistica
interna (o viceversa). Indica qué tan entrelazadas
estdn las operaciones de fulfillment. Un alto
porcentaje demuestra un ecosistema logistico
unificado (por ejemplo, sellers usando el fulfillment
del marketplace), lo cual suele derivar en entregas
mdas répidas y economia de escala.

logistica entre

partners

Tabla. KPIs sugeridos para medir el impacto de modelos unified & collaborative commerce.

Estos KPIs nos permiten cuantificar las mejoras logradas.
Por ejemplo, al lanzar un marketplace colaborativo
en un retailer tradicional, vimos crecer el GMV de la
plataforma un 50% en un ano, pero mas importante adn,
la participacion de sellers externos alcanzé el 30% de las
ventas totales en ese periodo, lo que muestra una nueva
fuente de ingreso compartido. Al mismo tiempo, la tasa
de conversion subidé varios puntos gracias a la mejora
en experiencia (mas productos disponibles y checkout
integrado), y el ticket promedio aumentd al ofrecer
mayor surtido por carrito.
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Una métrica especialmente reveladora fue el CLV: un
cliente omnicanal que interactda en tienda fisica, web
y app colaborativa termindé gastando 3 veces mds a
lo largo del afo que uno monocanal. Esto coincide con
tendencias globales: los consumidores omnicanal gastan
en promedio un 30% mads que los de un solo canal y tienen
un 30% mas de valor de por vida (Kewlani, n.d.). Asimismo,
las empresas con estrategias omnicanal sélidas retienen
un 89% de sus clientes versus sélo el 33% de retencién
en las que no las tienen (Kewlani, n.d.), una diferencia
abismal que se refleja en el rendimiento del negocio.

Cabe destacar que no todos los KPIs se disparan
inmediatamente; algunos pueden empeorar
transitoriamente durante latransicion almodelo unificado.
Por ejemplo, al integrar por primera vez sellers externos,
es comun que el CAC suba un poco (por esfuerzos de
marketing para atraer nuevos usuarios al marketplace) o
que la logistica enfrente un periodo de ajuste e impacte
los tiempos de entrega. Por ello es importante monitorear
indicadores como la tasa de abandono de carrito, que al
principio podria ser alta si hay fricciones nuevas.

En Latinoamérica, la tasa de abandono promedio es alta
(alrededor del 83% de los carritos queda abandonado),®®
pero con mejoras como checkout unificado, costos de
envio claros y opciones omnicanal (ej. BOPIS o buy online,
pick up in store), podemos reducirla significativamente.
De hecho, muchas causas de abandono -—costos
inesperados, tener que crear una cuenta, plazos largos—
se mitigan con un modelo unificado: registro Unico,
cdlculo consolidado de envios y entregas expreés.
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Por otro lado, practicas como BOPIS (comprar online
y recoger en tienda) también aportan a los KPls: cerca
del 50% de los consumidores ya prefiere opciones tipo
BOPIS, y el 47% de quienes recogen en tienda termina
comprando algo mds al ir por su pedido (Kewlani, n.d.), lo
que eleva el ticket promedio y la venta incremental.

Desde una perspectiva financiera, un KPl muy revelador es
la relacion CAC vs. CLV. En implementaciones de unified
commerce, vemos cdmo el CAC puede diluirse gracias
a la colaboracién: por ejemplo, partners que aportan
tréfico mutuo reducen la dependencia de publicidad
paga, o un seller externo que atrae a su base de clientes
hacia la plataforma incrementa el volumen sin costo
de adquisicion para el retailer. Al mismo tiempo, el CLV
aumenta con la omnicanalidad, como ya discutimos.
En suma, el payback por cliente mejora. Pablo Scasso
resumié esto asi en la entrevista para esta coleccién
(eLideres Podcast x25, 2025):

o o

“En prepandemia pensdbamos en ganar por
volumen; ahora necesitomos eficiencia y constancia:
primero se construye el negocio, luego se gana

dinero”.
@ Pablo
; ' Scasso

<

Esa cita alude a que no basta con crecer en GMV sin
rentabilidad; el objetivo del unified commerce es crecer
de forma rentable, enfocdndose en retener clientes
(constancia) y optimizar costos mediante sinergias
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(eficiencia). Por ejemplo, en un caso regional -el que
presentd Juan Manuel Miyares, Gerente Regional de
eCommerce de Puppis, durante el elideres Forum del
eRetail Week Latam 2024-,° integrar tiendas fisicas como
hubs de envio permitié reducir en 20% el costo logistico
por entrega gracias a la descentralizacion, a la vez que
los reclamos por demoras bajaron un 14% al acercar el
stock al cliente (Pande, 2025). Métricas operativas como
esas (costos y reclamos) también deben incluirse en el
panel de control de KPIs, ya que conectan directamente
con la experiencia y la rentabilidad. Recomiendo ver y
escuchar la entrevista que le hice a Juan Miyares para
esta coleccion.”

En conclusién, el monitoreo cercano de estos indicadores
antes, durante y después de la implementacidon es
fundamental. Recomiendo establecer un dashboard
en tiempo real —-como mencionamos en el libro de big
data- para seguir la evolucion de los KPIs a diario. Muchas
companias ya lo hacen: por ejemplo, hay méas de 60.000
marcas enTiendanube usando su panelNubeCommerce
para ver ventas, trafico y conversién continuamente.”?

La analitica en tiempo real permite detectar desvios e
iterar rGpidamente. Si un KPI clave como la conversién
no mejora tras un cambio, podemos ajustar la estrategia
(quiza la experiencia necesita pulirse mas). Por el contrario,
si vemos un salto en GMV y en NPS tras integrar un nuevo
partner comercial, eso valida el camino elegido. Medir es
aprender: cada métrica cuenta una parte de la historia
del impacto que el unified & collaborative commerce
estd teniendo en nuestro negocio.



https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#Juan-Manuel-Miyares 
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Evidencias de América Latina

Después de afios hablando sobre la teoria y las promesas
del comercio unificado, nada resulta mds convincente
que ver evidencias concretas de suimpacto enempresas
de nuestra regidon. América Latina se ha convertido
en un laboratorio fascinante donde grandes retailers,
fabricantes y startups han experimentado con modelos
colaborativos, y obtenido resultados medibles.

Mercado Libre: de marketplace a ecosistema unificado.
No podemos hablar de comercio colaborativo en Latam
sin mencionar a Mercado Libre, cuyo crecimiento ha sido
un catalizador para todo el ecosistema. Si bien Mercado
Libre nacié ya como marketplace (colaborativo por
naturaleza), en los Gltimos afios ha buscado la unificacién
de servicios en una propuesta integral: marketplace +
pagos (Mercado Pago) + logistica (Mercado Envios) +
tiendas fisicas pickup + soluciones fintech.

Este “ecosistema propio” ha potenciado la experiencia
y retencién de sus usuarios. ¢Evidencias? Sus nidmeros
a 2024 son elocuentes: por ejemplo, en Colombia, la
empresa anuncié inversiones fuertes y registrd ingresos
netos récord en 2022-2023, atribuidos en parte a la
expansion logistica y a la mayor confianza de la gente
en el comercio online unificado.

Un ejecutivo de Mercado Libre en Chile, Alan Meyer,
reveld que ya estaban entregando entre 4 y 5 millones
de paquetes al mes en ese pais, volumen enorme




posible gracias a la red colaborativa de sellers y couriers
integrada en la plataforma. Ademds, la tasa de abandono
de carrito en Mercado Libre tiende a ser baja comparada
con promedio industria, porque han optimizado tanto
la experiencia (compra en 1 clic, envios gratuitos con
suscripcion, etc.), que los usuarios completan mas las
compras. Aunque la informacién exacta de abandono es
interna, la conversién estimada es alta dada la facilidad
de uso.

Mercado Libre también impulsdé la disponibilidad de
catalogo: pasd de ofrecer miles a millones de productos
en pocos anos, incorporando pequenas tiendasy grandes
marcas a su marketplace. Esto significé que un cliente
dificilmente se vaya con las manos vacias por falta de
stock; si un vendedor no tiene el producto, otro lo tendra.

En métricas duras, Mercado Libre reportd crecimiento de
usuarios activos unicos 'y GMV de doble digito sostenido
cada trimestre pospandemia, mientras que sus tiempos
de entrega bajaron drasticamente al invertir en centros
de distribucion regionales (como el inaugurado en 2020
en Colombia, con capacidad de mas de 1.000 empleos).
En sintesis, Mercado Libre demostr6 que un modelo
colaborativo a gran escala reduce fricciones (pagos,
envios), aumenta catédlogo y acelera entregas, y ha
logrado que millones de latinoamericanos migren del
canal tradicional al digital. Hoy cerca del 50% de las
compras online en Latam pasa por algun servicio de
Mercado Libre, y esa participacién de mercado refleja
la preferencia del cliente por un ecosistema completo
y confiable.
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Unilever + VTEX: colaboracion fabricante-retail para
abastecimiento B2B2C. Un caso muy interesante de
collaborative commerce es la alianza entre Unilever y la
plataforma VTEX para digitalizar la cadena de distribucion.
Tradicionalmente, Unilever (gigante de consumo masivo)
dependia de minoristas para llegar al comprador final.
Decidieron implementar, junto a VTEX, modelos unificados
que conectan directamente a Unilever, sus distribuidores
y los retailers locales en un mismo entorno digital.
En algunos paises esto tomd forma de marketplace
mayorista: pequefios negocios pueden entrar a un portal
VTEX y pedir stock directamente a Unilever, que es surtido
via distribuidores locales integrados.

Los primeros pilotos, por ejemplo en mercados de
Centroamérica y Espafna, mostraron mejoras notables en
disponibilidad y tiempos. Segun informes corporativos,
Unilever logrd sincronizar datos de inventario en tiempo
real con sus aliados gracias a VTEX, con lo que evitd
quiebres de stock en tiendas y asegurd que los minoristas
pudieran reabastecerse just in time.”® Unilever Espana
incluso destacd estainiciativa como crucial para conectar
sus distribuidores con retailers en lineq, lo que aumenté
las ventas B2B y redujo costos operativos (Pop, 2021).

En Latinoamérica, las evidencias se ven en la mejora de
catdlogo disponible para el consumidor final: productos
de Unilever que antes quizd no llegaban a ciertas regiones
ahora estdn a un clic de distancia en marketplaces
locales montados sobre VTEX, lo que amplia la oferta al
cliente. Ademdas, esta colaboracidon data-driven permitiod
a Unilever obtener visibilidad de la demanda casi al



nivel del consumidor final, algo inédito antes; con esos
datos, optimizan produccion y logistica, y evitan quiebres
O excesos.

No tengo autorizadas para publicar cifras confidenciales,
pero en conversaciones off the record, un gerente de
Unilevermenciondqueenmercadosdondeimplementaron
este modelo, vieron un aumento inmediato de ventas
digitales de doble digito y una reduccién del abandono
de carrito en las tiendas VTEX de sus distribuidores,
debido a que el catdlogo estaba siempre actualizado y
completo (lo peor que puede pasar en ecommerce es
que el cliente encuentre “agotado” lo que busca; eso es
casi un carrito abandonado asegurado).

La leccién de este caso es que la colaboracion vertical
(fabricante + plataforma + canales) puede unificar la
oferta y mejorar la disponibilidad para el shopper, y
generar un ganar-ganar: Unilever vende mas, el minorista
nunca queda sin producto, y el cliente encuentra lo
que quiere. Este modelo ha sido tan exitoso que otras
multinacionales CPG estdn replicdndose en la regién, con
apoyo en providers tecnoldgicos locales.

Tiendanube: potenciando pymescontiendas unificadas
+ marketplaces. Tiendanube, la plataforma de
ecommerce para emprendedores y marcas emergentes,
es otro actor cuyo crecimiento muestra evidencias del
poder de unificar canales. Si bien Tiendanube ofrece
principalmente tiendas online propias a cada negocio, en
los Ultimos anos ha desarrollado integraciones para que
esas tiendas se conecten facilmente con marketplaces




grandes, redes sociales y soluciones de logistica/
payment; en esencia, habilita a las pymes a operar como
parte de un comercio colaborativo méas amplio.

Los resultados en 2024-2025 han sido impresionantes:
segun su informe NubeCommerce MidTerm 2025, mdas
de 60.000 marcas vendieron a través de Tiendanube
en el primer semestre de 2025, y generaron 873 mil
millones de pesos argentinos en ventas (+114% vs 2024)
(Canal AR, 2025). Se registraron mas de 9 millones de
transacciones en 6 meses sélo en Argentina (+40%
interanual), con un aumento del 32% en compradores
Gnicos (Canal AR, 2025). Estas cifras reflejan cémo
muchas pequenas empresas, al tener su tienda online
unificada y herramientas para promocionarse, pudieron
sumarse al boom del ecommerce.

Un aspecto clave es que Tiendanube facilita la
colaboracién con marketplaces: por ejemplo, con pocos
clics, un vendedor puede publicar sus productos de
Tiendanube en Mercado Libre o Ddfiti, y gestionar todo
desde un solo lugar. Esto les abre mercados enormes sin
perderelcontrolde sucanal propio. Ademads, la plataforma
integré soluciones de fulfillment colaborativo (como
alianzas con envios y pick-up points) que mejoraron los
tiempos de entrega para estas marcas chicas.

¢Qué evidencias vemos en métricas? Por un lado, el ticket
promedio de compra creci6 sustancialmente, y alcanzd
aproximadamente $96.679 ARS (unos 320 USD) en 2025
(Canal AR, 2025). Esto sugiere que los consumidores
estGn comprando mds productos por orden que antes,



senal de confianza y de estrategias como cross-selling
(Tiendanube reporta que las tiendas implementaron
bundles, descuentos y recomendaciones, con lo que
elevaron el volumen por carrito) (Canal AR, 2025).

También se observdé que las ordenes incluyeron mas
envios gratis (el 39% de las érdenes en 2025 tuvo shipping
gratis, vs un 34% en 2024) (Canal AR, 2025), téctica posible
gracias a que muchos emprendedores se acogieron a
programas colaborativos de logistica subvencionada.
Esto, a su vez, redujo la friccidn del costo de envio para
clientes, y mejoré la conversion y satisfaccion.

En mercados como México, Tiendanube informdé un
crecimiento del 55% en ventas online durante 2024
comparado con 2023, muy por encima del ascenso
promedio del ecommerce nacional, lo que indica que las
marcas en su plataforma ganaron cuota de mercado.

Un punto interesante: al unificar tantos pequefios
comercios en una misma plataforma, Tiendanube
ha podido capturar datos agregados de
comportamiento, y devuelve insights a sus clientes
(ej: categorias mds vendidas, métodos de pago
preferidos, etc.), algo que antes una pyme aislada no
tendria. Asi, incluso negocios pequefos ahora toman
decisiones informadas similares a un gran retailer, con
lo que optimizan su oferta y marketing. En resumen,
Tiendanube es evidencia de que unificar tecnologia
y colaboracién a nivel masivo empodera a miles de
negocios, lo que se traduce en mdas ventas, usuarios
y mayor profesionalizacion del ecosistema.




O Casosconcretosde mejoratraslaimplementacion:
Mds alld de estos grandes nombres, quisiera
compartir algunos indicadores puntuales de
mejoras que he recopilado de diversos Business
Cases Latam 2024 publicados por el eCommerce
Institute. Por motivos de confidencialidad, omitiré
los nombres de las empresas, pero son casos reales
presentados en eventos de la industria:

O Reduccion de abandono de carrito: Una cadena
minorista que integré su tienda fisica con la online
(implementando click and collecty pasarelas de pago
unificadas) vio cémo su tasa de abandono de carrito
bajodel 70% al 52% en seis meses postimplementacion.
Esto fue atribuido a que muchos clientes indecisos
finalmente concretaban la compra al tener la opcidn
de recoger en tienda cercana sin pagar envio, o al
poder usar un mismo usuario/clave para todo (con lo
gue evitan fricciones de registro). En paralelo, la tasa
de conversion subid un 30% relativo en ese periodo, lo
que confirma la mejora en eficacia del embudo.

O Aumento de ventas digitales y alcance omnicanal:
Un retail chileno midié el impacto de lanzar su
marketplace propio: en el primer aflo sumo un +20% de
GMV a su canal digital gracias a las ventas de sellers
externos, y logré que su catdlogo online creciera 5X en
namero de SKU. Esto no canibalizd sus ventas propias,
sino que atrajo nuevos segmentos de clientes. De
hecho, un 35% de los compradores del marketplace
era cliente nuevo. Ademds, muchos proveedores que
vendian offline se sumaron online, lo que resultdé en
una mejora del 18% en disponibilidad de productos
(menos quiebres de stock, porque silatienda se queda
sin inventario, el seller externo lo tiene y viceversa).




O Mejora en indicadores de logistica y servicio:
como mencioné antes, un caso presentado por
Juan Manuel Miyares (Gerente de eCommerce
de Puppis) mostrd cémo la implementacion
de tiendas fisicas como hubs logisticos en una
empresa pet retail redujo en -14% los reclamos por
entregas fuera de tiempo, al pasar de un modelo
centralizado a uno descentralizado (Miyares, 2024).
Asimismo, logré entregar el 96% de los pedidos en
menos de 24 horas tras la compra, algo que antes
no ocurria (Miyares, 2024). Esto vino acompafado
de una reduccion del 20% en consultas al centro
de atencion relacionadas con “:dénde estd mi
pedido?”, ya que prdcticamente todos llegaban
dentro del plazo esperado (Miyares, 2024).

Desde la perspectiva financiera, descentralizar el
fulfillment en 7 tiendas hub bajé el costo logistico por
pedido en un -20% comparado al esquema anterior
(Miyares, 2024). Este tipo de mejoras evidencia que
el modelo colaborativo (en este caso, entre tiendas
y distribucién central) mejora tanto la satisfaccion
del cliente como la eficiencia operativa. Miyares
comentd que capitalizaron estos resultados para
comunicar un diferencial competitivo en el mercado
pet retail, y se posicionaron como la cadena con
entregas mas rapidas del pais.

O Integracion logistica entre partners: En un business
case de México, una marca de moda que vendia
en un marketplace regional comenzé a usar la
solucién de fulfillment by marketplace (es decir, el
marketplace almacenaba y enviaba sus productos).
Gracias a esto, pudo acortar sus tiempos de entrega



de 5-7 dias a sélo 2 promedio en CDMX, y extendio su
cobertura a todo el pais sin invertir en infraestructura. El
KPI de porcentaje de érdenes entregadas por logistica
del partner pasé de 0 a 60% en meses, lo que indicd la
fuerte adopcién de esta integracion.

Como resultado, sus ventas mensuales en el
marketplace crecieron aproximadamente 3 veces,
impulsadas por la medalla de “Entrega Répida”
que el marketplace otorgaba a productos en su
fulfillment (lo cual los hacia més atractivos para los
clientes). Esta experiencia sugiere que compartir la
logistica con un partner mayor puede amplificar las
ventas de un seller y mejorar la propuesta de valor
al cliente final (entregas mas veloces y confiables).

En todos estos casos latinoamericanos se ve un
patrén: tras implementar modelos unificados y
colaborativos, las empresas experimentan mejoras
tangibles en métricas criticas. Menos carritos
abandonados significa mds ingresos inmediatos;
mas ventas omnicanal significa diversificaciéon del
riesgo y del alcance; mejores tiempos de entrega y
menos reclamos significan clientes mas satisfechos
y operaciones mds pulidas.

También es importante mencionar los testimonios
de los lideres que impulsaron estos cambios, pues
brindan contexto humano a las cifras. En entrevistas
recientes que realicé en el marco del eCommerce
Institute, varios ejecutivos coincidieron en que el
mayor desafio no fue la tecnologia sino la culturay la
colaboracién interna/externa. Por ejemplo, Ricardo


https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#Ricardo-Bennett

Bennett de Cencosud destacé que (elideres Podcast
x25, 2025):

- =

“Mds que inversiones, lo que hemos hecho son
cambios de proceso y trabajos colaborativos con
proveedores [de Ultima milla]” para lograr agilizar las

entregas.
Ricardo
@ Bennett
\’

Esta frase subraya que el éxito vino de tender puentes con
partners (logisticos en este caso) y repensar procesos
tradicionales. Del lado de las marcas fabricantes, Mario
Miranda, Co-CEO & CRO de Infracommerce Latam, dijo:

o9

“Tuvimos que salir de la mentalidad de silo; ahora
compartimos datos de venta con los retailers en
tiempo real y ambos ganamos porque el producto

siempre estd disponible”.
Mario
@ Miranda

Esto refleja un cambio de mindset hacia la transparencia
y colaboracioén, habilitado por plataformas unificadas.

En sintesis, Latinoameérica ofrece evidencias
contundentes de que el unified & collaborative commerce
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no es un concepto tedrico importado sino una realidad en
construccidon con beneficios medibles. Empresas lideres
y emprendedores por igual han logrado crecer mas
rdpido, servir mejor al cliente y adaptarse a entornos
cambiantes apoydndose en estos modelos.

Y quizds lo mds interesante: los casos de éxito locales
estdn sirviendo de inspiracién para otros. Cada vez
que un retailer muestra pUblicamente sus resultados
tras lanzar su marketplace o una marca cuenta cémo
duplicd sus ventas al integrarse en un ecosistema
digital, se genera un efecto dominé en la industria.
Como suelo decir en mis charlas, no somos meros
espectadores;, somos protagonistas construyendo el
futuro del comercio. Las evidencias recopiladas en
2024-2025 en nuestra regidn indican que un futuro de
comercio verdaderamente integrado, colaborativo
y centrado en el cliente ya empez6 a dar sus frutos.

Por supuesto, no todos han alcanzado la plenitud
del modelo; todavia hay desafios y dreas de mejora
que atender (desde la interoperabilidad de sistemas
hasta acuerdos comerciales justos entre partners).
Pero los beneficios, la medicidon y el impacto que
hemos revisado en este capitulo nos dejan un claro
mensaje de optimismo pragmatico: unir fuerzas y
canales funciona. Los numeros cuentan la historia de
experienciasdecliente superiores, KPIsascendentes
y negocios mas resilientes.

Como autor y participe de este ecosistema, me
entusiasma ver como las piezas del rompecabezas



se van acomodando -tal como predijimos en los
primeros libros de “Génesis de un Futuro Digital”— hacia
un comercio cada vez mds conectado. Y los invito, como
lectores y colegas, a seguir midiendo, iterando vy, sobre
todo, colaborando, porque los logros compartidos que
hemos evidenciado son sélo el comienzo de lo que
podemos alcanzar juntos.
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ACCEDE A LAS
DIMENSIONES



= REtOS
organizacionales
y culturales
en el comercio
unificado

La transformaciéon hacia modelos de unified &
collaborative commerce conlleva no sélo cambios
tecnologicos sino profundos retos organizacionales
y culturales. En este capitulo, exploramos cémo las
empresas deben ajustar sus alianzas y gobernanza,
gestionar eficazmente datos compartidos y derribar las
barreras que enfrentan las pymes para sumarse a esta
nueva era. A lo largo del texto se incluyen reflexiones de
lideres de la industria que, desde su experiencia, iluminan
el camino a seguir.




Alianzas y gobernanza

En el comercio colaborativo, dos o mdas negocios
comparten datos y flujos de trabajo en tiempo real
para planificar y cumplir juntos objetivos comunes.
En la prdéctica, esto significa que fabricantes, marcas,
retailers e incluso startups tecnoldégicas forman alianzas
para ofrecer al cliente una experiencia unificada, con la
combinacién de fortalezas de cada parte.

Tal como destaca Virginie Verstraeten, Head of
eCommerce para Chile, Perd y Uruguay en H&M:’®

o 9

“Una de las claves fue el comienzo del comercio
unificado, porque se necesita de lo offline y lo online

para atraer al consumidor”.
@ Virginie
Verstraeten

Integrar los mundos fisico y digital requiere nuevos
modelos de colaboracidon empresarial.
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Modelos colaborativos. Estas alianzas adoptan formas
diversas. Un ejemplo es el modelo marca + retailer: una
marca de consumo masivo puede asociarse con un
retailer para abastecer juntos un marketplace o tienda
en linea. Cada parte aporta su especialidad —la marca,
su catdlogo y conocimiento del producto; el retailer, su
plataforma tecnolégica, logistica y base de clientes-—,
y ambos comparten datos de inventario, ventas y
comportamiento para optimizar resultados en conjunto.
Esto exige responsabilidades contractuales claras:
¢quién atiende al cliente ante un problema? ¢Cémo se
reparten los ingresos y comisiones? ¢Quién define los
precios y promociones?

Nuevamente traigo la alianza Unilever + VTEX como
un buen ejemplo. En 2021, Unilever (fabricante global
de bienes de consumo) eligié la plataforma VTEX para
digitalizar su cadena B2B mediante un marketplace que
conecta directamente a sus distribuidores con retailers
en Espana (Pop, 2021). Este proyecto colaborativo busco
simplificar la reposicién de stock en tiendas: los minoristas
acceden a un “one-stop-shop” online con el catdlogo
de Unilever, mientras los distribuidores de la marca
gestionan el cumplimiento de los pedidos.

Los resultados esperados fueron mayor eficiencia
operativa y crecimiento conjunto de ingresos para
todo el ecosistema (Pop, 2021). Segin Jerome du
Chaffaut, gerente general de Unilever Espafa, un
socio tecnolégico “innovador y confiable” era critico
para un proyecto tan ambicioso, y VTEX cumplidé ese
rol aportando agilidad y transparencia. Aqui vemos




cdmo una adecuada gobernanza —con acuerdos de
nivel de servicio, reglas de intercambio de informacidn
y confianza mutua- permite que dos organizaciones
prosperen juntas en lo digital.

Otro modelo colaborativo comdn son los marketplaces
de retailers. Grandes cadenas de retail tradicional han
abierto sus plataformas ecommerce para que terceros
vendan en ellas, con lo que se han transformado en
verdaderos marketplaces. Esto les permite ampliar
su surtido sin invertir en stock, a la vez que pequenos
vendedores o marcas hnicho alcanzan la amplia
audiencia del retailer.

Responsabilidades y experiencia compartida. En
cualquier alianza de comercio unificado, definir
responsabilidades es fundamental. ¢Quién es el “duefio”
del cliente? Por ejemplo, en una venta donde una marca
utiliza la plataforma de un tercero,ambos deben coordinar
la posventa: la logistica quizds la maneje el operador de
la plataforma, pero ¢y las devoluciones? ¢Quién responde
consultas o quejas del comprador?

Una mala coordinacion generard friccion y danard
la confianza del consumidor. Por ello, las empresas
colaborativas suelen firmar service level agreements
(SLAs) que detallan tiempos de envio, politicas de
devolucién, estndares de empaquetado, etc,, y alinean la
operacion para que el proceso sea transparente al cliente.
El customer journey debe sentirse unificado aunque detrds
haya madltiples actores. Este reto es organizacional (implica
equipos multifuncionales trabajando integrados) y también




cultural: requiere que las empresas dejen de pensar de
forma aislada y pasen a “jugar en equipo” con otras
compaiiias, incluso algunas que solian ser competencia.

Esa mentalidad colaborativa de ecosistema es resaltada
por lideres pioneros. Jorge Defeo, cofundador de Red
Clover, observa que hoy resulta natural la convergencia
entre lo online y offline, y que (eLideres Podcast x25, 2025):

- =

“Las grandes empresas comprendieron que debian
cambiar el mindset, y eso modificd la perspectiva

del ecosistema”.
5‘ Jorge
Defeo
' 4

En otras palabras, para tener éxito en el comercio digital
unificado, las organizaciones debieron romper silos y
viejas rivalidades, para adoptar una mirada mas abierta
donde proveedores, canales y hasta competidores
pueden convertirse en aliados estratégicos. Francisco
Diaz Colodrero —quien fund® uno de los primeros
marketplaces de eventos en Argentina— sefala que la
irrupciéon de nuevas tecnologias marcd un punto de
inflexion (elideres Podcast x25, 2025):

o Q

“Las redes sociales fueron un cambio de paradigma,
sobretodo paraquienes necesitangenerardemanda”.

= Francisco
/. ' Diaz Colodrero
\ Z
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Al decir esto, destaca ademds cémo la aceleracion de
medios de pago online habilitd modelos colaborativos
impensados (por ejemplo, listas de regalo virtuales en
eventos que integran a multiples proveedores). Es decir, la
transformacion digital trajo consigo plataformas (redes
sociales, pasarelas de pago, apps de delivery, etc.) que
ninguna empresa podia abarcar sola, y esto obligd a
tejer alianzas para aprovecharlas.

En la gestidbn de estas colaboraciones, la gobernanza
conjunta es el andamiagje invisible que sostiene la
relacion. Esto incluye instancias de coordinacion (comités
interempresas para revisar métricas compartidas, por
ejemplo), acuerdos de intercambio de datos (ver seccion
6.2) y mecanismos para resolver conflictos de manera
equilibrada. También supone acordar como se reparten
los beneficios: muchos modelos se basan en revenue
share (p.ej., comisiones por venta en marketplace) o en
acuerdos de co-pricing, donde se decide en conjunto la
estrategia de precios y promociones para no canibalizar
canales. Una comunicacidén fluida y transparente
entre socios comerciales reduce fricciones y construye
confianza a largo plazo.

En sintesis, la colaboraciéon exitosa requiere tanto
estructura formal como cultura de alianza. Estructura en
forma de contratos, SLAs, KPIs compartidos; y cultura en la
forma de un mindset donde el éxito se mide en conjunto.
Las empresas que lo logran obtienen ventajas claras:
ampliacién de mercado, mayor rapidez para innovar (al
apoyarse en socios), y resiliencia, pues comparten riesgos
y recursos.



Gestion de datos compartidos

En un ecosistema de comercio unificado y colaborativo,
los datos son el nuevo petréleo —valiosos para impulsar
decisiones y personalizar experiencias—, pero a la vez
requieren refinamiento (calidad) y fuertes salvaguardas
(privacidad, seguridad). Ya en “La revolucion de los datos
enlaeradelBigData” analizabacdémolos petrodatos estan
transformando la toma de decisiones empresariales.’
Aqui nos enfocaremos en los desdfios especificos de
gestionar datos compartidos entre multiples actores:
garantizar la privacidad del consumidor cumpliendo
leyes (LGPD, LOPD, Ley 25.326, etc.), asegurar la calidad
e interoperabilidad de la informacién en sistemas
diversos, y establecer una gobernanza que mantenga el
cumplimiento legal y ético en todo momento.

Privacidad y cumplimiento legal. Latinoamérica
ha avanzado en marcos regulatorios similares al
GDPR europeo, lo que impone obligaciones estrictas
a cualquier iniciativa de datos compartidos. En
Brasil, la Lei Geral de Protegéo de Dados (LGPD) -Lley
13.709/2018- se aplica a todo tratamiento de datos
personales, sea por personas o empresas, publicas o
privadas.”” Define datos personales y sensibles, exige
bases legales para su uso y otorga derechos a los
titulares (acceso, rectificacién, consentimiento, etc.).
Importante: aplica incluso a empresas extranjeras
si tratan datos de personas en Brasil, por lo que una
colaboracién transnacional debe contemplar esta
extraterritorialidad (Wermann, 2024).
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La LGPD, tras un periodo de adaptacion, entré en fase de
sanciones: en 2023, la Agencia Nacional de Proteccion
de Datos de Brasil (ANPD) impuso las primeras
multas a companias que no cumplieron las normas,
penalizaciones que pueden llegar hasta el 2% de su
facturacion (Wermann, 2024). Esto envia un mensadje
claro: no cumplir con la privacidad puede costar caro,
tanto en multas como en reputacion.

En Argentina, la Ley 25.326 de Proteccion de Datos
Personalesestableceprincipiosparecidos (consentimiento
informado, finalidad, seguridad, confidencialidad), y es de
cumplimiento obligatorio para companias que manejen
datos de clientes. Si bien esta ley data del afno 2000, sigue
vigente y las alianzas deben respetarla; por ejemplo, no
compartir datos de usuarios con un partner sin base
legal o consentimiento expreso.

Espafia, por su parte, complementd el Reglamento
Europeo (RGPD) con la LOPD-GDD de 2018, que también
es referente en la regién. Asi, cualquier proyecto de
comercio unificado que involucre datos (practicamente
todos) debe incorporar desde su diserio el cumplimiento
de estas normativas. Esto implica ajustar contratos
entre aliados para determinar roles de “responsable”
y “encargado” de datos (figuras legales que conllevan
obligaciones especificas), implementar medidas de
seguridad adecuadas y respetar derechos de los usuarios
(p. ej., ofrecer mecanismos unificados para que alguien
ejerza su derecho de cancelacién de sus datos, aunque
estos estén en sistemas de dos empresas distintas).



Un reto anadido es que muchas empresas adn estan
madurando en estas prdacticas. A casi 6 anos de la entrada
envigordelalLGPD,lamayoriadelasempresasbrasilefias
no ha realizado las adaptaciones necesarias para
cumplirla plenamente, en parte por desconocimiento de
como empezar (Wermann, 2024). Los expertos aconsejan
que el primer paso sea un cambio cultural interno:
mapear los datos que la empresa maneja, clasificarlos
(personales, sensibles, etc) y fomentar en todos los
colaboradores la conciencia sobre la proteccion de la
informacion (Wermann, 2024).

Es interesante notar que la gestion de archivos y datos
suele ser un drea descuidada, y abordarla requiere
capacitaciones y liderazgo. En este sentido, contar con
un “lider de datos” o data protection officer (DPO) -ya
sea propio o compartido en la alianza— puede facilitar
el cumplimiento normativo, coordinando auditorias,
entrenando equipos Yy sirviendo de enlace con las
autoridades de control.

Calidad e interoperabilidad de datos. Ademds de ser
privados, los datos deben ser UGtiles y consistentes.
Cuando diferentes empresas comparten informacién
(inventarios, catdlogos, historiales de clientes, etc.), es
comuUn descubrir discrepancias: coédigos de producto que
no coinciden entre sistemas, bases de datos de clientes
con campos faltantes o formatos distintos, registros
desactualizados, etc. Estos problemas de calidad pueden
sabotear la experiencia unificada; por ejemplo, un cliente
podria recibir recomendaciones redundantes o errbneas
si la vista “360°” de sus datos estd fragmentada.




La interoperabilidad se facilita si todos los socios “hablan
el mismo idioma” tecnolégico. En la prdctica, esto puede
implicar adoptar esténdares sectoriales (p. ej., cédigos
EANJUPC para identificar productos, esténdares EDIf
JSON para intercambiar érdenes y facturas, etc.) oincluso
desarrollar plataformas compartidas. Por ejemplo, en la
alianza Unilever-VTEX mencionada, la plataforma provista
por VTEX actda como capa comin donde confluyen
datos de inventario, pedidos y facturaciéon, de modo
que todos los participantes ven la misma informacion
actualizada en tiempo real.’® Esto reduce errores como
ventas de items sin stock o descoordinacion logistica.

Asimismo, mantener la calidad de datos requiere
procesos continuos: depuracién periédica (eliminando
duplicados, corrigiendo inconsistencias); gobernanza
de datos, que asigne responsables a cada conjunto
de datos (ej.. quién se asegura de que el catdlogo
esté completo y con fotos correctas); y aplicaciéon de
principios de calidad (exactitud, integridad, actualidad,
consistencia). Un aliado valioso en esta tarea es la
tecnologia de big data e inteligencia artificial: hoy
existen herramientas que detectan anomalias en datos
automdticamente y plataformas de customer data
platform (CDP) que fusionan registros de diferentes
fuentes en un perfil unificado por cliente.

Seguridad y normas ISO. Compartir datos multiplica
la superficie de riesgo: una brecha de seguridad
en cualquiera de las empresas aliadas puede
comprometer al conjunto. Por ello, las alianzas



deben basarse en una confianza cero (zero trust)
proactiva, donde cada parte verifica que la otra
aplique controles de seguridad robustos. Frameworks
internacionales como la familia ISO/IEC 27000
proporcionan lineamientos para esto. La norma 1SOf
IEC 27001 de gestion de seguridad de la informacién,
por ejemplo, establece buenas prdcticas para proteger
la confidencialidad, integridad y disponibilidad de los
datos.

Una extensiéon particularmente relevante es ISOJIEC
27701, publicada en 2019, que establece requisitos
para un Sistema de Gestiobn de la Privacidad de
la Informacién.’”® Implementar ISO 27701 ayuda a
demostrar cumplimiento con el RGPD europeo y
leyes locales como la LOPD-GDD (Lopez, 2022), ya que
proporciona un marco certificado de cémo manejar
datos personales adecuadamente. De hecho, es el
primer estdndar internacional certificable en materia
de privacidad, disefiado como extension de ISO 27001
(Lépez, 2022).

Alinear la organizacibn a normas internacionales
aporta mudaltiples ventajas: mejora los procesos de
privacidad, genera confianza entre todas las partes
interesadas (clientes, socios, regulodores) y facilita
acuerdos comerciales efectivos al asegurar que
todos los stakeholders siguen estdndares comunes
de proteccién de datos. En un contexto colaborativo,
esto dltimo es crucial: dos empresas pueden verificar
mutuamente sus certificaciones (ISO 27701, ISO 27001)
y sentirse mds tranquilas de compartir informacién




sensible al saber que cada una cuenta con controles
auditados.

Ademdas, dichas normas aportan transparencia,
definen checklists operativas y aclaran
responsabilidades, a fin de reducir potenciales
malentendidos legales (Lépez, 2022). Por ejemplo,
ISO 27701 pide documentar qué datos personales se
recolectan, con qué fines y cémo se protegen, lo cual
obliga a las empresas aliadas a poner negro sobre
blanco el flujo de datos compartidos y las medidas
asociadas.

Mas alld de ISO, hay iniciativas sectoriales de
gobernanza de datos: cédigos de conducta, sellos
de buenas prdcticas (pensemos en los sellos de
proteccidndedatosquealgunascdmarasdecomercio
otorgan) e incluso tecnologias de privacidad como la
pseudonimizacién y el cifrado de extremo a extremo,
que deben usarse en intercambios entre companiias.

Muchas organizaciones optan por firmar acuerdos
especificos de proteccion de datos anexos a sus
contratos comerciales (llamados Data Processing
Agreements o cl@usulas tipo), donde se detalla cémo
cada parte manejard la informacién compartida y se
reparten las obligaciones en caso de incidente. Esto
es parte de la gobernanza conjunta de datos: no dar
nada por sobreentendido sino definir reglas claras.

En resumen, la gestion de datos compartidos exige
equilibrio: explotar el valor de los datos (insights,



personalizacién, eficiencia) con riguroso cuidado
de la privacidad, seguridad y calidad. Las empresas
en comercio unificado deben invertir en esta
capacidad tanto como en marketing o tecnologia.
Afortunadamente, la recompensa es alta: quienes
logran una gestion de datos confiable construyen
una ventaja competitiva basada en la confianza.

Clientes mas leales (confian en que se respeta su
informacién), partners mas integrados (confian unos
en otros para innovar con datos) y menores riesgos
de frenos regulatorios. La cultura organizacional
aqui juega un papel central: crear una cultura
data-driven responsable, donde cada empleado
entienda el valor y la responsabilidad asociada a los
datos, es tan importante como contar con software
de Ultima generacion. En palabras de Alberto Ibarra,
Director de IT de C&A México:?°

- =)

“Hay que pensar tu entorno tecnoldégico de una
manera integrada, y ese es uno de los grandes retos

de los CEOs actuales”.
@ Alberto
Ibarra
{7 4

Esta visidbn resume bien el desafio: integrar tecnologia,
datos y personas en una sola estrategia.
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Checklist C-level para pasar de modelo
de canal a modelo de ecosistema

En el libro “La transformacidn en las relaciones
comerciales en el ecommerce B2B/D2C", presentamos
dos herramientas para ayudar a los equipos directivos a
decidir“donde jugar”:un arbol de decision para balancear
D2C, marketplaces y B2B2C, y un checklist C-level para
elegir el modelo de colaboraciobn mds coherente con
la realidad de cada empresa. Alli el foco estd en las
relaciones comerciales, los canales y la combinacion
mas inteligente de B2B, D2C y modelos hibridos.

En este libro damos un paso mds. Asumo que ya hiciste
—o estds haciendo— ese ejercicio de eleccion de modelo
(para quien no lo haya hecho aun, la recomendacion es
ir primero a ese capitulo del volumen B2B/D2C y volver
después). Aqui la pregunta cambia: ya no es sélo “cqué
modelo de canal me conviene?”, sino “¢estoy listo para
operar como ecosistema, con légica de plataforma, datos
compartidos, IA-unificada y gobernanza de riesgo?”.

¢DATOS
COMPARTIDO!

\SE | JESTOY LISTO PARA (LOGICADE -
: OPERAR COMO / PLATAFORMA?
_ECOSISTEMA? ® | ‘ 3
\ &

)
~¢GOBERNANZA
" DE RIESGO?
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Este checklist C-level estd disefado como un radar
rapido para entender si tu organizacion esté preparada
para pasar de una estrategia centrada en canales a una
estrategia centrada en ecosistemas. Estd dividido en dos
bloques:

[0 Bloque 1: cestamos listos para pensar y actuar como
plataforma/orquestador?

[0 Bloque 2: ;estamos listos para gobernar datos, 1A y
riesgo d nivel ecosistema?

Usalo como un instrumento de honestidad brutal
Respondé Si / No a cada punto, pensando en tu realidad
actual, no en el PowerPoint aspiracional. La idea no es
“aprobar el examen”, sino ver con claridad qué pilares
tenés y cudles todavia son fragiles antes de escalar un
modelo colaborativo.

Checklist — Bloque 1: cestamos listos para jugar como
plataforma/orquestador?

a. Estrategia & rol en el ecosistema

¢Tenés definido explicitamente quérol querésjugaren
el unified & collaborative commerce de tu categoria
en los préximos 3-5 afos (plataforma/orquestador,
seller experto, habilitador de infraestructura, red de
retail media, combinaciones especiﬁcos), y eso estd
documentado y discutido a nivel C-level?

¢Tus decisiones recientes de inversion (tecnologio,
talento, marketing, alianzas) son coherentes con ese
rol declarado, o todavia responden mds a apagar




incendios de canal que a construir un ecosistema
deliberado?

¢Podés explicar en tres frases claras a un partner
estratégico por qué le conviene conectarse a tu
ecosistermna —mdas alld de “porque tengo trafico”— y
quévas aponer sobrelamesa (datos, infraestructura,
audiencia, capocidodes)?

Capacidades internas para orquestar,
no sé6lo vender

¢Tu organizacion tiene, o estd construyendo, un
equipo responsable de “ecosistema y alianzas”
que vaya mas alld del comprador tradicional o del
gerente de ecommerce, y que piense en términos de
modelos colaborativos, gobernanza y data sharing?

¢Tenés al menos una persona o célula que hable
con fluidez tanto el idioma de negocio (morgen, P&L,
categorias, clientes) como el de tecnologia y datos
(APIs, integraciones, calidad de datos, seguridad),
capaz de hacer de puente entre dreas?

¢Hoy la discusion estratégica sobre plataformas
y ecosistemas se da en el comité ejecutivo con
informacion suficiente, o sigue siendo un tema
“técnico” delegado a IT, digital o innovacion sin
sponsor real C-level?

Mindset de ecosistema frente a mindset de canal

Cuando analizds el desempefo del negocio, ¢la
conversacion se organiza alrededor de “mi canal”
(mi tienda fisica, mi ecommerce, mi seller en tal



marketplace) o empezds a hablar en términos
de “mi ecosistema” (mis redes de partners, mis
datos compartidos, mi capacidad de orquestar
experiencias)?

¢La forma en que medis el éxito incluye indicadores
que reflejen salud del ecosistema (crecimiento de
partners activos, margen regenerado compartido,
satisfaccion de sellers, estabilidad de la red), o sélo
mirdas KPIs de canal aislados (conversion rate, tréfico,
ticket, GMV)?

¢Las decisiones sobre lanzar o cortar partnerships,
entrar/salir de marketplaces o abrir nuevos modelos
de colaboracién se toman con una visidn sistémica
(Qqué le hace esto a mi ecosistema) o de manera
reactiva y tactica, caso por caso?

Checklist — Bloque 2: ¢cestamos listos para gobernar
datos, IA y riesgo a nivel ecosistema?

d. Gobernanza de datos & Data Trust

¢Tenés un mapa claro de qué datos se generan en
cada punto de tu ecosistema (propios y de terceros),
quién es dueno de qué, quién puede acceder a quéy
con qué propodsito? ¢Ese mapa estd documentado y
no sélo “en la cabeza” de uno o dos expertos?

¢Existen politicas formales —aunque sean simples—
sobre cémo compartir datos con partners (marca-
retailer, retailer-marketplace, marketplace-sellers,
fintech, logtech, etc:.), qué se puede hacer con esos
datos y como se protege la privacidad del cliente final?



¢Tuorganizacidonyaopera,aunque seaen piloto,algln
tipo de entorno controlado de datos (por ejemplo,
esquemas de datos anonimizados, segmentaciones
compartidas, clean rooms o acuerdos de data
sharing) con al menos un partner clave?

IA-unificada & human augmented Al

¢Hoy tenés casos de uso de IA (recomendodores,
scoring, asignacién de pedidos, pricing dindmico)
que integren datos de distintos actores del
ecosistema, o cada uno sigue corriendo su propia
“IA de silo” sin coordinacion?

¢Estd claro qué decisiones se dejan en manos
de la automatizacién y qué decisiones requieren
explicitamenteintervencion humanabajounenfoque
de human augmented Al (por ejemplo, cambios de
politica de datos, resolucién de conflictos de canal,
redefinicién de comisiones en un marketplace)?

¢Contds con algln tipo de “torre de control” —aunque
sea bdsica— que centralice la informacién critica
del ecosistema (riesgos, desempefno de partners,
calidad de servicio, incidentes de datos) y que esté al
alcance de quienes toman decisiones estratégicas?

Riesgos, dependencia y resiliencia

¢Tenés identificado qué porcentaje de tu GMV, de
tu margen o de tus datos clave depende hoy de un
Gnico actor (un marketplace dominante, un gran
retailer, un proveedor logistico, un gateway de pago)
y cudles son los escenarios de riesgo asociados a
esa concentracion?



¢Existen,almenossobreelpapel,planesdecontingencia
para escenarios adversos del ecosistema (cambios
bruscos de politicas de una plataforma, caidas de
servicio criticas, restricciones regulatorias nuevas,
incidentes de seguridad o privacidad)?

Cuando firmds «acuerdos de colaboracion
(Comerciqles, tecnolégicos, de dotos), é¢se evaluan
explicitamente los riesgos de lock-in tecnoldgico
y de dependencia estratégica, o el foco estd
exclusivamente en la oportunidad de corto plazo?

éComo leer este checklist y como se conecta con el
volumen B2B/D2C?

Si al completar el bloque 1 acumulds muchos “Si”, es
una buena sefal: tu organizacion tiene, al menos en
intencién, el mdasculo para pensar en términos de
ecosistemas y plataformas, no sélo de canales. Si, en
cambio, predominan los “No”, conviene volver a los
capitulos iniciales del libro B2B/D2C y revisar como estds
gestionando hoy tus relaciones comerciales bdsicas
antes de aspirar a orquestar un ecosistema completo.

Si en el bloque 2 encontrds varios “No” en temas de datos,
IA y riesgo, el mensaje es simple: quizGs ya decidiste
jugar en modelos colaborativos (marketplaces, B2B2C,
redes de retail media, superapps), tal como se analiza
en profundidad en el volumen B2B/D2C, pero todavia no
construiste la infraestructura de confianza necesaria para
que ese ecosistema sea sostenible. La recomendacion,
en ese caso, es frenar la tentacidén de “escala répida a
cualquier precio” y priorizar la construccion de un data




trust, una gobernanza minima compartida y una capa de
IA-unificada bajo I6gica de human augmented Al.

Si tenés una mezcla de “Si” y “No” en ambos bloques,
el trabajo pasa por aterrizar una hoja de ruta: qué
capacidades desarrollar primero, qué riesgos mitigar ya
mismo, qué acuerdos renegociar y qué decisiones de
modelo (D2C, marketplace, B2B2C, RMN) conviene revisar
con la lente del ecosistema. Para eso, este libro y el
volumen B2B/D2C funcionan como dos caras de la misma
moneda: uno te ayuda a entender con quién y como te
relacionas; el otro te ayuda a disefnar el ecosistema, los
datos, la IA y la gobernanza que hardn posibles esas
relaciones en el largo plazo.

Este checklist no reemplaza los andlisis financieros ni las
discusiones de estrategia de canal;, los complementa.
Su funcidn es poner sobre la mesa, de manera explicita,
las preguntas incobmodas que muchas veces quedan
implicitas cuando se habla de “ser plataforma”, “lanzar un
marketplace” o “subirse a la economia de plataformas”.
Mejor hacerse estas preguntas antes, en el papel, que
después, en medio de una crisis de confianza o de un
incidente de datos en pleno ecosistema.
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Barreras para pymes

Los beneficios del unified & collaborative commerce no
debenquedarreservados séloagrandes corporaciones.
Sin embargo, las pequefias y medianas empresas
(pymes) enfrentan barreras particulares para
adoptarlo. Identificamos cuatro obstdculos principales
—-tecnologia, costos, talento y capacitaciéon- vy
exploramos cémo superarlos, con ejemplos de inclusidn
digital desde plataformas e iniciativas publicas, y casos
de éxito inspiradores.

Barrera tecnologica: Muchas pymes carecen de la
infraestructura tecnolégica necesaria para unificar
canales de venta o colaborar en ecosistemas digitales.
Por ejemplo, un pequefo fabricante puede no tener un
sistema de inventario en linea que se conecte con el
marketplace de un retailer, o un comercio minorista
tradicional quizd ni siquiera posee tienda virtual propia.
La falta de digitalizacién bdasica es el primer muro.

Adicionalmente, incluso quienes dieron el salto al
ecommerce pueden usar plataformas aisladas (una
para la tienda web, otra para la facturacion, otra para
stock en la tienda fisica) que no “conversan” entre si.
Esto crea friccién y trabajos manuales (gj.: tener que
cargar ventas online a mano en el stock de la tienda). La
integracion tecnolégica entonces se vuelve compleja
sin un equipo de IT robusto, un lujo que la mayoria de las
pymes no tiene.

Como referencia, mds del 60% de los lideres empresariales



(principalmente en grandes companfias) admite que
sus estructuras actuales son demasiado rigidas para
adaptarse a entornos cambiantes;®' en pymes, conrecursos
limitados, esa rigidez tecnoldgica suele ser ain mayor.

Afortunadamente, en los dltimos afos han proliferado
soluciones “llave en mano” accesibles para pymes.
Plataformas de comercio electronico en la nube permiten
crear tiendas online integradas, sin saber programar y a
costos bajos. Por ejemplo, Tiendanube (Nuvemshop) y
Jumpseller ofrecen paquetes completos: catdlogo en
linea, carrito de compras, métodos de pago y envio ya
integrados, e incluso conexiones con Facebook, Instagram
o marketplaces mayores.

Jumpseller -de origen portugués pero enfocada
en Latinoomérica—- se ha convertido en una de las
plataformas ecommerce mas utilizadas por pymes
en la region, con crecimiento anual superior al 100%.52
Tiendanube, por su parte, alcanzd el estatus de unicornio
tras digitalizar a mdas de 90.000 pymes latinoamericanas
hacia 2021,2% y continGa expandiéndose; al cierre de 2024,
super6 las 170.000 tiendas activas en su plataforma a
nivel regional.®

Estas soluciones alivian la barrera tecnoldgica ofreciendo
ecosistemas simplificados: por ejemplo, Tiendanube
brinda a los emprendedores un suite con pasarela de
pago (Pago Nube), servicio de logistica integrada (Envio
Nube), herramientas de marketing y hasta punto de venta
fisico conectado (Gardufio, 2021). Asi, una pyme puede
operar de forma omnicanal sin desarrollar nada desde




cero, aprovechando la tecnologia que antes sdlo grandes
retailers poseian.

La difusibn de estas plataformas es clave para la
democratizaciéon: Andrea Guitart, lider digital en
Arredo, destacd que la aparicién de tanta variedad
de plataformas en la Gltima década “democratizé el
comercio electrénico”, rompiendo barreras de entrada
para nuevos emprendedores.®

Costos y financiacion: Ligado a lo anterior, el costo
percibido de digitalizarse o de participar en esquemas
colaborativos puede ser intimidante para las pymes.
Montar un ecommerce propio requiere inversidn en
diseno web, fotos de producto, campanas de marketing
digital, etc. Unirse como proveedor a un marketplace suele
implicar pagar una comisién por venta o una suscripcion
mensual, costos que algunas pymes ven con recelo dado
sus mdargenes ajustados.

También la logistica encarece la operacion unificada:
empresas pequenas nogozandelaseconomiasde escala
en envios que tienen los gigantes, y gestionar entregas
unitarias al consumidor final (en vez de vender bultos
a distribuidores) puede resultar poco rentable al inicio.
Adicionalmente, dotar de tecnologia a la tienda fisica
(ej: lectores de codigo QR, tablets para que vendedores
consulten stock online) es otra inversién. Todos estos
gastos, si bien se compensan con crecimiento en ventas,
requieren un capital inicial o financiamiento que no
siempre estd disponible.
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Para abordar esto, se estdn dando varias soluciones
en Latam. Por un lado, programas gubernamentales y
pablico-privados ofrecen apoyo financiero y técnico. Un
ejemplo es Ecommerce Pro en Colombia: una iniciativa
lanzada en 2025 por el organismo de emprendimiento
iNNpulsa, en conjunto con Tiendanube, para capacitar
gratuitamente a 350 mipymes en comercio electrénico
y marketing digital.?® El programa incluye masterclasses
y acceso a herramientas expertas, con la meta de que
estas pymes aprovechen temporadas de alta demanda
(como Black Friday) (Semana, 2025).




Ademdas de la formacién, muchas veces estos programas
sirven de trampolin para que las pymes entren a
plataformas a costo preferencial o reciban créditos
promocionales (por ejemplo, cupones para publicidad
online).En Argentinay Brasil se han visto esfuerzos similares
durante eventos como Hot Sale o el eCommerce Day,
donde se ofrece a negocios pequenos espacios gratuitos
en marketplaces por tiempo limitado o descuentos en
envios mediante convenios con correos.

Los grandes players privados también entendieron que
incluir pymes es beneficioso para todo el ecosistema.
Mercado Libre, por ejemplo, desarrollé programas de
vendedores oficiales y de créditos a emprendedores para
que mds negocios puedan vender en su plataforma.
Amazon lanzé en México un portal de Amazon Handmade
para artesanos locales sin costo de suscripcion.
Incluso, retailers tradicionales como Walmart Chile han
incorporado pequenas empresas locales como sellers,
las apoyan con asesoria en catdlogo y las eximen de
comisién los primeros meses. Estas medidas reducen la
barrera de coste inicial hasta que la pyme genera traccion.

Talento y cultura digital: Uno de los obstdculos mas
mencionados por las pymes es la falta de talento
capacitado en comercio digital, andlisis de datos y
tecnologias emergentes. A nivel regional, hay escasez de
especialistas en areas clave; por ejemplo, México y Brasil
reportan déficitde expertos en datos einteligencia artificial
(Natalini Serrano, 2025), y las grandes corporaciones
suelen acaparar a los pocos disponibles con ofertas
salariales superiores.




Una pyme dificilmente pueda contratar a un cientifico
de datos o a un arquitecto de soluciones omnicanal de
tiempo completo. Esto deriva en que muchas iniciativas
digitales pymes sean llevadas adelante por los propios
duenos, familiares o personal multitarea que “aprende
haciendo”, con las ineficiencias que eso conlleva.

La cultura organizacional tradicional de algunas pymes
también puede frenar la transformacién: negocios
familiares que por anos funcionaron de una manera
fisica pueden resistirse o temer el cambio a modelos
colaborativos en linea. Hay un componente generacional
a veces; las nuevas generaciones de emprendedores son
mas nativas digitales, mientras que empresarios de mas
edad pueden requerir un mindset shift.

La solucién aqui pasa por la capacitacion y la
colaboracion en comunidad. Vemos proliferar
comunidades de prdactica, webinars, cursos y podcasts
orientados a pymes. El propio eCommerce Institute ha
impulsado, junto con cdmaras locales, diplomados vy
certificaciones adaptadas a la realidad de pequenas
empresas, para tocar temas desde cémo armar
catdlogo online hasta cémo exportar via marketplaces
internacionales.

Plataformas como Tiendanube ofrecen tutoriales y
soporte personalizado; de hecho, Tiendanube mantiene
un blog educativo y ha creado una comunidad de
emprendedores donde los mds experimentados
mentorean a los novatos (Polanco, 2025). Este espiritu de
“comunidaddeemprendedoresunidosyempoderados”



(Polanco, 2025) ayuda a compartir aprendizajes y casos
de éxito locales que inspiran a otros.

Asimismo, surgenempresasespecializadasenoutsourcing
digital para pymes; por ejemplo, agencias partners de
plataformas que llevan las redes sociales, la publicidad
online o la andlitica de un conjunto de pymes, y cobran
fracciones accesibles a cada una. Esto permite que las
pequenas accedan a talento experto compartido.

Otro enfoque interesante es el de las “células agiles”
interempresas, apoyadas por aceleradoras o programas
gubernamentales: se agrupa a varios emprendimientos
no competitivos y se les asigna un equipo técnico-digital
transversal durante algunos meses para impulsarlos.
Algo asi se ha explorado en Chile con programas de
digitalizacion pyme, donde profesionales jovenes (a
veces financiados por el estado) implantan soluciones
ecommerce en empresas tradicionales.

Por Gltimo, vale mencionar casos de éxito que derriban
la idea de “pyme= atraso digital”. En realidad, muchas
pymes han innovado con rapidez cuando ven clara la
oportunidad. Por ejemplo, Bamboo Words en México
era un pequefo negocio de aromaterapia que durante
la pandemia lanzd su tienda en linea con Tiendanube
y profesionalizé su marca: hoy vende no sblo en su sitio
sino via redes sociales; produce un podcast propio para
fidelizar clientes y hasta exporta parte de su catdlogo
(Polanco, 2025).

Banhi, emprendimiento familiar de camastros de playa,




integré su tienda online con Instagram y formé alianzas
estratégicas con hoteles y organizadores de eventos
para distribuir sus productos (Polanco, 2025). Estos
casos demuestran que, con ingenio y apoyo, las pymes
pueden beneficiarse de modelos colaborativos: Banhi
colabora con empresas turisticas para llegar a mas
mercado; Bamboo Words colabora con plataformas
digitales para diversificar canales. Las barreras existen,
pero no son insuperables.

Las pymes latinoamericanas enfrentan desafios reales
para sumarse al comercio unificado y colaborativo, pero
las tendencias son alentadoras. Cada vez existen mas
herramientas a su alcance y casos que seguir. La clave
esté en cerrar la brecha de conocimiento y confianza:
cuando una pyme entiende el potencial (nuevos
mercados, aumento de ventas, eficiencia) y cuenta con
apoyo para navegar la tecnologia, suele animarse a dar
el salto. Y una vez que lo hace, los resultados hablan:
segun datos de Tiendanube, las marcas que crearon su
tienda en linea con esa plataforma en México vieron un
incremento promedio del 55% en el nimero de érdenes
y un 10% anual en el ticket promedio al cierre de 2024
(Polanco, 2025). Cifras asi ilustran que la inversion vale la
pena.
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. Toolkit de
marcos unified
& collaborative
commerce

Como usar los marcos de la
coleccion como toolbox operativo

En el libro “La transformacién en las relaciones
comerciales en el ecommerce B2B/D2C” presenté una
bateria de marcos conceptuales para entender como
estdn cambiando las relaciones entre fabricantes,
distribuidores, retailers, marketplaces y plataformas: el
TriGngulo Unified & Collaborative Commerce, el mapa
de actores en collaborative commerce, el collaborative
commerce canvas, el risk-impact canvas, el flywheel
del comercio colaborativo, el radar de madurez 0-5, el
arbol de decisién build [ buy [ ally, entre otros. Alli el foco
estd en contar la historia de esa transformacién: donde
duele, qué tensiones aparecen, qué modelos emergen y
qué casos los ilustran.



http://“La transformación en las relaciones comerciales en el ecommerce B2B/D2C”
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En este libro “La implementacion de los modelos unified
& collaborative commerce”, el foco es distinto: convertir
esos marcos en un toolkit aplicado. Es decir, que cada
marco tenga su “ficha practica™:

[0 ¢Qué es?

[0 ¢Cudando usarlo?

0 Pasos para aplicarlo con tu equipo

[0 Plantilla o formato sugerido
La idea no es “inventar marcos nuevos”, sino asegurar que
los marcos ya desarrollados en el libro “La transformacion
en las relaciones comerciales en el ecommerce B2B/

D2C" puedan usarse en talleres, comités ejecutivos y
sesiones de trabajo de forma repetible y accionable.

A continuacidén presento algunas de esas fichas practicas
principales. El lector que quiera profundizar en el contexto,
la historia y los casos reales detrGds de cada marco
encontrard el desarrollo narrativo completo en el libro
“La transformacién en las relaciones comerciales en

el ecommerce BZB[DZC"; aqui nos concentramos en el

como usarlo mafiana a la mafana.

Ficha practica — TriGngulo Unified &
Collaborative Commerce

cQué es?

Es un marco que resume cdmo se distribuye tu modelo de


http://“La transformación en las relaciones comerciales en el ecommerce B2B/D2C”
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negocio entre tres vértices: B2B tradicional, D2C y B2B2C
| plataformas. El triangulo permite visualizar el mix de
canales y relaciones, y las tensiones entre ellos.

¢Cudando usarlo?

[0 Al revisar tu estrategia de canales (ej.: ccudnto D2C
tiene sentido?, ¢cudnto marketplace es sano?).

[0 Antes de lanzar o escalar un nuevo modelo
colaborativo (marketplace, RMN, portal B2B2C).

[0 En workshops con C-level y partners para
alinear expectativas y miedos (canibalizacion,
dependenciq, etc.).

Pasos

1. Dibujar el tridngulo en un pizarrén o mural.

2. Estimar donde estd hoy el peso del negocio en cada
vértice (ventas, datos, riesgo).

3. Dibujar como deberia verse el tridngulo en 3-5 anos.

4. |dentificar los desplazamientos necesarios (ej.: mds
D2C, menos dependencia de plataformas, B2B mdas
digital).

5. Conectar esos desplazamientos con el radar
operativo 0-5 (qué implica en OMS, datos, IA,
equipo).



Plantilla sugerida
[0 Tribngulo grande, con espacio para notas en cada
vértice.
[0 Dos poligonos: “Hoy” y “futuro deseado”.

[0 Caja de texto al costado con 3-5 decisiones clave
que se desprenden del ejercicio.

Ficha practica — Mapa de actores
en collaborative commerce

cQué es?

Es una representacion circular del ecosistema donde se
ubican, porcapas,losactores principales:negociocentral,
actores de primer anillo (retailers, marcas, marketplaces,
fintech, logtech, RMN) y actores de segundo anillo
(tecnologio, datos, comunidades, cdmaras, reguladores,
creadores).

éCudando usarlo?
[0 Al disenar o redisenar un modelo colaborativo

(nuevo marketplace, alianza, superapp, RMN).

[0 Antes de negociar acuerdos de datos o de retail
media con partners.

[0 En workshops de innovacién de ecosistema (:ca
quién nos falta sumar?, ¢con quién deberiomos dejar
de depender tanto?).



Pasos

1. Definir con qué “sombrero” mirds el ecosistema
(retailer, marca, fabricante B2B, plataforma, fintech,
etc.).

2. Ubicar tu organizacién en el centro.

3. Listar y ubicar en el primer anillo a los actores con los
que tenés relacion estructural (B2B, D2C, B2B2C).

4. Completar el segundo anillo con habilitadores
y contexto (tecnologio, datos, reguladores,
comunidades, medios).

5. Para cada actor clave, responder cuatro preguntas:

= ¢Qué aporta?
= ¢Qué espera obtener?
= :Qué datos Compqrte/recibe?

= ¢Qué riesgos asume/introduce?

6. Leer el mapa con preguntas incobmodas:
= ¢Quién concentra demasiado poder o datos?
= ¢Quién aporta mucho y recibe poco?

= :Qué actor critico falta?




Plantilla sugerida

[0 Circulo central (tu organizacién).

[0 Dos anillos concéntricos etiquetados como “actores
nacleo” y “habilitadores [ contexto”.

[0 Por cada actor, un minicuadro de 4 campos: Aportes
| beneficios [ datos [ riesgos.

Ficha practica — Risk-impact
canvas del comercio colaborativo

cQué es?

Es un lienzo que clasifica los riesgos de tu modelo
colaborativo en funcién de probabilidad/impacto y de su
naturaleza (datos, dependencia de plataformas, conflictos
de canal, regulacion, reputacién, margenes, etc.).

¢Cudndo usarlo?
[0 Antes de lanzar un modelo colaborativo nuevo

(marketplace, RMN, superapp, alianza B2B2C).

[0 Al renegociar contratos con plataformas o partners
clave.

[0 Como parte de la gobernanza periédica de un
ecosistema (revision anual o semestral).




Pasos

1. Hacerunbrainstormingderiesgosposibles (apoydndote
en el desarrollo del libro “La transformacion en las

relaciones comerciales en el ecommerce B2B/D2C").

2. Clasificar cada riesgo segdn:

Alta [ baja probabilidad.

= Alto / medio [ bajo impacto en negocio, datos y

reputacion.

3. Ubicarlos en la matriz risk—impact.

4. Definir para los cuadrantes de alto impacto:

cPodemos  mitigar? (acciones  preventivas,
redisefio de modelo, diversificacién)

¢cPodemos  transferir?  (seguros, contratos,
clausulas)

¢Debemos aceptar pero monitorear de cerca?

5. Asignar responsables y plazos de seguimiento.

Plantilla sugerida

[0 Matriz 2x2 (probabilidad vs impacto) o 3x3 segin tu
nivel de detalle.

[0 Lista de riesgos clave por cuadrante.

[0 Columna extra para acciones prioritarias y duefios.
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Ficha practica - Flywheel
del comercio colaborativo

cQué es?

Es el ciclo que describe como un ecosistema sano
transforma partners, surtido, experiencia, datos e IA en
margen regenerado que se reinvierte para fortalecer
el propio ecosistema. Es la version “de ecosistema” del
paso del embudo al flywheel trabajado en el libro “La
transformacién en las relaciones comerciales en el

ecommerce BQBZD2C".

¢Cudando usarlo?

[0 Al disefar o revisar la propuesta de valor de un
ecosistema (marketplace, RMN, red B2B2C).

[0 En comités donde se discute doénde invertir el
margen (tecnologia, logistica, herramientas para
sellers, datos compartidos).

[0 Para detectar puntos donde se destruye valor
(fugcs de datos, abuso de poder, fricciones en la
experiencia).

Pasos

1. Mapear las seis etapas del flywheel para tu caso:

= Mds partners y capacidades.

= Mds surtido, servicios y conveniencia.
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Mejor experiencia, confianza y preferencia.

Mas clientes, frecuencia y datos relevantes.

Mejor segmentacidn, IA-unificada y nuevas fuentes
de margen.

= Margen regenerado que se reinvierte en el
ecosistema.

Para cada etapa, listar qué estas haciendo hoy y
qué podrias hacer mejor.

Estimar (aunque sea de manera aproximada) el
margen incremental que el modelo colaborativo
estd generando y decidir qué porcentaje se reinvierte
explicitamente en fortalecer la red.

Identificar “puntos de rotura”

Partners mal seleccionados.

= Experiencias inconexas.

Datos en silos.

|IA usada sin gobernanza.

= Margen atrapado en uno o dos actores sin retorno
al ecosistema.

Definir 2-3 acciones especificas para acelerar
el flywheel (por ejemplo: programa de desarrollo
de sellers, inversion en data trust, rebalanceo de
comisiones, etc.).




Plantilla sugerida

[0 Diagrama circular con las seis etapas.
[0 Para cada etapa, dos casilleros: “Hoy” y “proximo paso”.

[0 Tabla separada para el cdlculo simplificado de
margen regenerado (GMV, margen combinado,
margen incremental, % destinado a reinversion en
ecosistema).

Ficha practica — Radar macro + radar
operativo 0-5

cQué es?

La combinacién del radar de madurez 0-5 del libro
“La_transformacién en las relaciones comerciales
en el ecommerce B2B/D2C" (lectura estratégica) con
el radar operativo 0-5 presentado en este libro “La
implementacion de los modelos unified & collaborative
commerce” (lectura tdctica y de proyecto).

¢Cudando usarlo?
0 Al inicio de un programa de transformacién (12-36
meses).

[0 Antes de comprometer inversiones fuertes en
plataformas, IA, remodelacién de organizacion.

[0 Como instrumento de revision anual de madurez
(board, comité de ecosistema).
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Pasos

1. Completar el radar macro (estratégico) con el
equipo directivo:

Datos & identidad.

Canal & experiencia.

Modelos de colaboracién.

Tecnologia & IA.

= Organizacion & talento.

2. Completar el radar operativo para uno o dos frentes
criticos (ej.: marketplace B2C, ecosistema B2B, RMN):

OMS [ stock unificado.

Catdlogo y precios.

Modelos colaborativos activos.

Gobernanza de datos y data trust.

|IA-unificada en produccion.

Equipo, KPIs y rituales.

3. Comparar ambos:

= ¢Hay ambiciones estratégicas que no tienen
soporte operativo?




= ;Hay capacidades operativas infrautilizadas (radar
operativo alto, radar macro bajo)?

4. Elegir tres gaps prioritarios y transformarlos en
proyectos concretos (con duefos, plazos y KPIs).

Plantilla sugerida

[0 Dos radares superpuestos (macro y operotivo) en
una misma ladmina.

[0 Tabla de “GAPS criticos” con tres columnas:

= Ambicién [ area
= Gap macro-operativo

= Proyecto [ préxima decision

Ficha préactica — Arbol de decisién
build [ buy / ally

cQué es?

Es un arbol de preguntas que ayuda a decidir sidebés
construir, comprar o aliarte para desplegar un
modelo colaborativo (morketplace, RMN, plataforma
B2B, superapp, etc.).

¢Cudando usarlo?

[0 Cuando surge la pregunta: ‘¢Hacemos nuestro
propio marketplace o nos apoyamos en otro?”



[0 Al evaluar proveedores tecnolégicos o partners
estratégicos.

[0 En discusiones de inversibn donde compiten
distintos caminos (in-house vs partnership).

Pasos

1. Definir claramente el problema que querés
resolver (no la solucién):
= ¢Querés ampliar surtido?
= :Monetizar audiencias con RMN?

= ¢Digitalizar el B2B?

2. Responder, en equipo, a una secuencia de
preguntas tipo:

= ¢Nuestra ventaja competitiva estd en la
experiencia al cliente, en la infraestructura o
en el catalogo [ marca?

= ;Tenemos capacidad de atraer suficiente
oferta y demanda por nuestra cuenta?

= :Podemos sostener, técnica y
organizativamente, una plataforma propia en
el tiempo?

= ¢Qué tan critico es controlar los datos y las
reglas de juego para este caso?

3. Segln las respuestas, ubicarte en uno de tres



caminos principales:

= Build:construiryorquestartu propiaplataforma.

= Buy [ plug-in: usar una solucién de mercado,
con cierto nivel de personalizacion.

= Ally: convertirte en actor clave dentro de la
plataforma de otro (seller experto, proveedor
de infraestructura, RMN portner).

. Documentar las hipétesis y riesgos de la elecciéon

y conectarlas con el risk—-impact canvas.

Plantilla sugerida

O
O

Diagrama de drbol con preguntas tipo “si/no”.
Tres cajas finales: Build, buy, ally, cada una con
espacio para anotar:

= Ventajas.

= Riesgos.

* Requisitos de capacidades.
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Como leer este toolkit junto al
libro “La transformacion en las
relaciones comerciales en el
ecommerce B2B/D2C"

Este toolkit no reemplaza el desarrollo conceptual del libro
“La transformacién en las relaciones comerciales en el
ecommerce B2B/D2C"; lo complementa. Podés pensarlo
ast:

O El Libro “La_transformacién en las relaciones
comerciales en el ecommerce B2B/D2C” te da el
mapa y la narrativa:

= ;COmo llegamos hasta aqui?
= ;Qué modelos emergieron?
= ¢Qué casos y voces del ecosistema ilustran cada

marco?

O Estelibro”“Laimplementaciondelos modelosunified
& collaborative commerce” te da las herramientas
de taller:

Plantillas.

= Pasos.

Preguntas concretas.

* Formatos listos para usar con tu equipo y tus
partners.
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Mi recomendacidn prdactica es que uses ambos como un
solo sistema:

1. Leer el marco y sus casos en el libro “La
transformacién en las relaciones comerciales en
el ecommerce B2B/D2C".

2. Venir a este toolkit en el libro “La implementacion
de los modelos unified & collaborative commerce”
para bajarlo a papel, pizarra o mural.

3. Volverunay otra vez a las fichas précticas paraiterar,
ajustar y seguir construyendo tu propio modelo de
unified & collaborative commerce.
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http://“La transformación en las relaciones comerciales en el ecommerce B2B/D2C”
http://“La transformación en las relaciones comerciales en el ecommerce B2B/D2C”
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Conclusion

Cuando miro hacia atrds y pienso en los veinticinco afos
que llevo recorriendo este ecosistema, no puedo evitar
sentir que estamos ante una de las mayores conquistas
colectivas de nuestra era: haber logrado que el comercio
digital iberoamericano dejara de ser un conjunto de
iniciativas dispersas para transformarse en una red viva,
integrada y colaborativa. Esa evolucidn —que comenzd
con pioneros sofiando en garajes y ferias tecnolégicas—
hoy se materializa en una nueva etapa que este libro
intenta reflejar: la del unified & collaborative commerce.

Durante todo este recorrido, aprendimos que lainnovacién
tecnolégica no alcanza por si sola para sostener
una transformacion profunda. Lo verdaderamente
revolucionario fue el cambio cultural que impulsamos:
pasar de competir en silos a construir en red; de pensaren
transacciones a pensar en ecosistemas; de medir el éxito
en ventas individuales a medirlo en impacto colectivo.
Esta es, en esencia, la madurez del comercio digital en
Iberoamérica.




Del modelo aislado al ecosistema interconectado

El concepto de unified commerce no surge de la teoria
sino de la necesidad. Cuando los primeros retailers
comenzaron a integrar canales —web, tienda fisica,
mobile, marketplace—, descubrieron algo fundamental:
no se trataba de sumar puntos de contacto sino de
borrar las fronteras entre ellos. La experiencia debia ser
una sola, independientemente de donde, cudndo o como
el consumidor decidiera interactuar.

Pero pronto comprendimos que la unificacién tecnologica
era apenas la mitad del desafio. La otra mitad —la mdas
compleja y transformadora— era cultural y organizacional.
El unified commerce no se construye sdlo con APIs y
arquitecturas modulares; se construye con confianza, con
gobernanza compartida y con la conviccion de que la
cooperacion genera mds valor que la competencia ciega.

Asi nacid el concepto complementario que da nombre
a este libro: el collaborative commerce. Porque si algo
nos ensend la Ultima década es que ningun actor del
ecosistema —por grande que sea— puede prosperar
en soledad. Las plataformas necesitan de los retailers;
los retailers, de los fabricantes; los fabricantes, de los
consumidores; y todos, de la tecnologia que conecta
y amplifica.

Esta es la I6gica que hoy sostiene al nuevo comercio
digital: un entramado de datos, alianzas y flujos de
valor que trascienden los limites tradicionales de las
organizaciones.



La inteligencia colectiva como motor de rentabilidad

En mis conversaciones con lideres de toda la region —
desde CIOs hasta fundadores de startups—, encontré un
punto en comuan: la rentabilidad sostenible del negocio
digital ya no depende Unicamente de la eficiencia interna
sino de la capacidad de conectar inteligencias.

En un modelo unificado, cada punto de contacto genera
informacién que retroalimenta al sistema entero. Los datos
no se acumulan: fluyen. Y en ese flujo estd la clave del
crecimiento. Cuando un fabricante comparte insights de
demanda con un retailer, éste puede ajustar su inventario
y optimizar su logistica. Cuando un marketplace integra
datos de comportamiento con las marcas que operan
en él, ambos mejoran su tasa de conversion. Cuando un
ecosistemade partners comparte métricas de performance
y satisfaccioén, se eleva el estdndar de toda la industria.

Esta sinergia —que hace algunos anos parecia una
utopia— hoy es una realidad tangible, gracias a la
madurez tecnoldgica y la evolucidon cultural de nuestros
equipos. Pasamos de hablar de “cooperar” aimplementar
verdaderos data clean rooms, entornos seguros donde la
informacion se comparte bajo reglas claras, preserva la
privacidad y potencia la inteligencia conjunta.

El futuro del comercio no se definird por quién tiene mas
datos sino por quién sabe usarlos mejor y con propodsito.
El collaborative commerce no es otra palabra de moda:
es la prdctica que convierte los datos en decisiones, las
decisiones en experiencias y las experiencias en confianza.



La confianza, nuevo activo del comercio unificado

Confianza: esa palabra que en los primeros anos del
ecommerce era un obstdculo hoy es el corazbn del
sistema. En los 2000, el desafio era que el consumidor
confiara en poner su tarjeta online. En la década de
2010 fue lograr que confiara en recibir lo que compraba.
Hoy, en 2025, el reto es que confie en que sus datos, sus
interacciones y sus valores estdn siendo tratados con
respeto y transparencia.

El unified & collaborative commerce requiere una
nueva forma de confianza: entre las empresas que
comparten informacién, entre los equipos que operan
transversalmente y entre las tecnologias que se integran
para ofrecer una experiencia coherente.

Esa confianza no se decretaq; se construye. Y se construye
con gobernanza, interoperabilidad, trazabilidad y ética
digital. Por eso, en este libro profundizamos tanto en la
importancia de los estandares, las politicas de datos y la
ciberseguridad. Porque sin confianza, no hay colaboracion
posible; y sin colaboracién, no hay unificacion real.

El talento y la cultura como infraestructura invisible
Si tuviera que sintetizar el mayor aprendizaje de este
proceso, diria que la infraestructura mas importante no

es la tecnolégica sino la humana.

Podemos tener los mejores sistemas, las plataformas
mas robustas y los algoritmos mas precisos, pero nada




de eso sirve si no tenemos equipos capaces de operar de
manera integrada, agil y colaborativa.

Las empresas que lograron implementar modelos
unificados no son necesariamente las que mads invirtieron
en tecnologiq, sino las que mds invirtieron en cultura:
en formar talento, en crear células mixtas de negocio
y tecnologia, en establecer KPIs compartidos, en medir
éxito por impacto colectivo.

El liderazgo de esta nueva era requiere desaprender
lo jerérquico y abrazar lo transversal. Los lideres del
unified commerce ya no son los que “saben mds”, sino
los que “conectan mejor”. Son orquestadores de talento
y propodsito.

Esa transformacion cultural —mas silenciosa que la
tecnoldgica, pero infinitamente més compleja— es la
que verdaderamente marca el salto de madurez del
ecosistema.

De la eficiencia al propésito:
el nuevo paradigma del valor

Hemos hablado de rentabilidad, datos, confianza y
cultura. Pero hay un eje mds que atraviesa todo este
cambio: el proposito.

En un mundo saturado de opciones, lo que diferencia a
una marca o a un retailer ya no es sélo su precio o su
velocidad de entrega, sino su capacidad de generar
impacto positivo. El comercio unificado y colaborativo




no soélo busca optimizar la experiencia del cliente,
sino también maximizar el valor compartido: para las
personas, para las comunidades y para el planeta.

Las empresas que hoy lideran la transformacion digital
en |beroamérica lo hacen porque lograron alinear
propdsito y rentabilidad. No hay contradiccion entre
ambos. De hecho, cuanto mds humano y consciente es
un ecosistema, mds sostenible es su crecimiento.

El collaborative commerce es, en ese sentido, una
invitacién a trascender la eficiencia operativa para
construir significado. A entender que la verdadera
innovacién no es la que automatiza procesos, sino la
que amplifica el valor humano en cada interaccion.

El futuro que ya esta aqui

Lo fascinante de esta etapa es que el futuro ya no se
proyecta en décadas, sino en ciclos de meses. Cada
nueva tecnologia —IA generativa, automatizacion
cognitiva, realidad aumentada— redefine las reglas del
juego en tiempo real. Pero si algo aprendimos de estos
25 afnos es que el avance tecnoldégico no puede ni debe
desconectarse del propdsito humano.

Por eso, al mirar hacia adelante, veo tres grandes
horizontes para el unified & collaborative commerce:

1. Elhorizontetecnologico,dondelaintegracionylalA
generativa hardn posible experiencias totalmente
personalizadas, predictivas y conversacionales.



2. El horizonte organizacional, donde las empresas
adoptardn estructuras cada vez mds horizontales,
impulsadas por datos y gestionadas por equipos
hibridos de negocio y tecnologia.

3. El horizonte ético y social, donde la gobernanza
digital, la sostenibilidad y la inclusidn serdn tan
determinantes como elrendimiento ola conversion.

En este punto de la historia, el desafio ya no es
tecnolégico: es de liderazgo. Liderar este nuevo
comercio requiere humildad para aprender de los
demds, generosidad para compartir conocimiento
y valentia para tomar decisiones que beneficien al
conjunto, no slo al individuo.

Una nueva fase de la Génesis

Con este volumen, cerramos un capitulo mdas de esta
Génesis de un Futuro Digital, pero no un punto final.
Como toda génesis, este es apenas el principio de otra
etapa.

El unified & collaborative commerce es el resultado
natural de todo lo que venimos construyendo: de
la revolucidn mobile, del auge de los marketplaces,
de la madurez de los medios de pago, del big data,
del retail media y de la expansién de las tecnologias
exponenciales. Pero sobre todo, es el resultado de la
convergencia entre vision, talento y colaboracién.

Si el "El Despegue Digital” narraba el inicio de nuestra



https://genesisfuturo.digital/el-despegue-digital-los-inicios-del-comercio-electronico-en-iberoamerica/

travesia y “La era de los marketplaces” mostraba la
consolidacién del ecosistema, este libro representa
su madurez sistémica. Hoy, el comercio digital
iberoamericano ya no es un conjunto de islas; es un
continente interconectado, resiliente y creativo.

Y sin embargo, la historia continta. Cada integracion,
cada colaboracidon, cada innovacion nos recuerda que
la génesis no termina nunca: se reescribe cada dig, en
cada transacciéon, en cada alianza, en cada acto de
confianza.

Esa es la belleza del comercio unificado y colaborativo:
no busca un destino final, sino un Mmovimiento constante
hacia adelante. Un movimiento que une tecnologia
y humanidad, eficiencia y proposito, competencia y
cooperacion.

Porque al final del camino, lo que verdaderamente
importa no es cudntos canales integramos, sino
cudntas realidades transformamos.

Ese es —y seguird siendo— el verdadero propdsito de
esta Génesis de un futuro digital.



https://genesisfuturo.digital/la-era-de-los-marketplaces/
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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.
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ACCEDE A LAS
DIMENSIONES



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



https://genesisfuturo.digital/dimension-grafica/
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/
https://genesisfuturo.digital/dimension-multimedia/

Dimension
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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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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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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.

La implementacién de los modelos
unified & collaborative commerce

PLAYLIST DE SPOTIFY

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

Dimension
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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.
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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.




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


https://genesisfuturo.digital/ 
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Este libro vivo es parte de la coleccién 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 edicién!
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La implementacién de los modelos unified & collaborative commerce marca un
punto de inflexién en la historia del ecosistema digital iberoamericano. En este
nuevo volumen de la coleccion Génesis de un futuro digital, Marcos Pueyrredon
explora como las empresas mads innovadoras de la region estén trascendiendo
la omnicanalidad para construir verdaderos ecosistemas conectados, donde
tecnologia, datos y colaboracién convergen para generar valor compartido.

A través de casos reales, entrevistas a lideres y andlisis estratégicos, el autor revela
cémo el unified commerce dej6é de ser una meta tecnolégica para convertirse
en un cambio cultural: un modelo que integra canales, equipos y socios bajo una
misma visién centrada en el cliente. Pero también muestra que el siguiente paso —el
collaborative commerce— va ain mas allé: implica compartir inteligencia, confianza
y propésito para hacer del negocio digital un espacio de cooperacion y sostenibilidad.

Este libro invita a repensar el futuro del comercio no sélo como una red de
transacciones, sino como un tejido vivo de relaciones. Desde la madurez tecnoldgica
hasta la ética del dato, desde la arquitectura modular hasta el liderazgo adaptativo,
cada capitulo propone una mirada profunda sobre cémo construir un ecosistema
capaz de crecer en conjunto.

Una lectura esencial para quienes lideran la transformacion digital y comprenden
que el futuro del comercio se escribe en plural: unificado, colaborativo y humano.
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