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Prologo

Durante mds de veinticinco anos he sido testigo —y
protagonista— del nacimiento, desarrollo y madurez
del ecosistema digital en Iberoamérica. En este tiempo
vimos como las empresas pasaban de vender mds a
entender mejor; de crecer por volumen a crecer con
propdsito;, de competir a colaborar. Este libro vivo,
Rentabilidad y sustentabilidad, no es una fotografia
fijo de ese cambio, sino el registro en movimiento
de una transicidon que sigue en marcha: la de una
economia digital que aprendié que la rentabilidad
sin sustentabilidad es pan para hoy y hambre para
manana.

El comercio electrénico nacié impulsado por el
vértigo del crecimiento. Durante anos, el mantra
fue “expandirse o morir”. Se invirtieron recursos,
talento y energia en ganar mercado, muchas veces
sacrificando margenes y propésito. Pero el tiempo




—ese juez implacable— termind mostrando que el
verdadero crecimiento no se mide s6lo en GMV o
en lineas de cddigo, sino en valor generado: valor
econbmico, humano y ambiental. La madurez
del ecosistema se evidencia hoy en que por fin
entendimos que rentabilizar y cuidar pueden ser
sinédnimos.

El futuro del negocio digital no depende de cudntas
ventas generamos, sino de cudnto sentido tienen
esas ventas para el entorno que habitamos. Hacer
mAs con menos ya no alcanza: tenemos que hacer
mejor con propodsito. Esa es lafrontera que diferencia
un modelo extractivo de uno regenerativo. La
rentabilidad sostenible no surge de una ecuacién
contable, sino de una filosofia de gestidn que
combina datos, inteligencia artificial y ética para
maximizar el impacto positivo en cada decision.

Enestenuevo paradigma,cadaactordelecosistema —
desdeelretailerhastalastartup, desdelafintech hasta
la plataforma tecnolégica— tiene la responsabilidad
de repensar su huella. No se trata de “reducir daino”,
sino de multiplicar beneficios. Cuando una empresa
optimiza su logistica para bajar emisiones, cuando
un marketplace comparte infraestructura con sus
competidores, cuando una fintech ofrece crédito
verde o una compafia adopta energias limpias, no
s6lo mejora su rentabilidad: mejora el planeta del
que depende su rentabilidad.

El propésito, la colaboracién y la eficiencia ya no son



discursos;sonlasnuevasunidadesde medidadel éxito.
La inteligencia artificial, los datos y la automatizacién
abren una oportunidad histérica: medir el impacto de
nuestras decisiones en tiempo real. Pero eso requiere
algo que ninguna tecnologia puede reemplazar:
liderazgo con coraje transformador. Porque hablar de
sustentabilidad es hablar de valentia; de animarse a
hacer distinto, incluso cuando el camino corto parece
mdas rentable.

En Rentabilidad y sustentabilidad trazamos ese
recorrido: del crecimiento sin limites al crecimiento
consciente. Veremos coémo las empresas lideres de
la regiébn —y los elideres que las inspiran— estdn
construyendo un nuevo modelo de prosperidad: uno
que integra lo econbédmico, lo social y lo ambiental
en un mismo tablero. No es casual que usemos la
metdfora del flywheel: la rueda de la rentabilidad
sostenible se alimenta de datos éticos, colaboraciéon
inteligente e innovacidon con propédsito. Cada giro
lo hace mas fuerte y acelera un ecosistema mdas
equitativo, eficiente y resiliente.

Siestdsleyendoestaslineasdesdeunroldeconduccién
—CEO, CFO, COO, CMO, founder o miembro de un
board—, pensd este momentum como el tablero de
control ampliado de tu P&L digital y unificado. No vas
a encontrar sélo conceptos, sino mapas y preguntas
incomodas: arboles de rentabilidad, marcos de unit
economics, matrices de triple impacto y casos reales
de Iberoamérica que te ayudan a ver, en una misma
hoja, qué lineas de negocio crean valor, cudles sdlo




generan ruido y qué decisiones ya no podés seguir
pateando para adelante.

A lo largo de los capitulos, este volumen dialoga con
el resto de la coleccidon Génesis de un futuro digital:
El boom del comercio electronico ayuda a entender
cdmo llegamos al crecimiento exponencial; El arribo
de las tecnologias exponenciales muestra el impacto
de la IA y la automatizacién en la eficiencia; La
revolucién de los datos en la era del big data aporta
el data trust flywheel para medir bien margenes y
flujo de cajo; y La implementacion de los modelos
unified & collaborative commerce baja al terreno la
orquestacion omnicanal y colaborativa.

Aqui, en cambio, ponemos todas esas piezas sobre un
mismo tablero P&L + triple impacto y te preguntamos,
sin anestesia: ¢qué tiene que cambiar en tu modelo
de negocio para que rentabilizar y cuidar sean la
misma estrategia?

Este libro es también una invitacidon a desaprender. A
soltar la idea de que la sustentabilidad es un costo,
y entender que es la inversidn mas inteligente que
una empresa puede hacer. La digitalizacién nos dio
velocidad; ahora necesitamos direcciéon. El desafio
no es crecer sino perdurar. Y para perdurar, hay que
ser rentables y sostenibles al mismo tiempo.

Por eso, dedico esta obra a todos los pioneros,
emprendedores y sonadores que, con sus decisiones
diarias, demuestran que el futuro del negocio digital
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iberoamericano puede ser rentable, sustentable y
profundamente humano.

Porque no tenemos que elegir entre ganar o cuidar, sino
que nos toca aprender a ganar cuidando.
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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

ACCEDE A
elideresx25
PODCAST



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

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

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

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

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

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

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



https://genesisfuturo.digital/

Hola,
SOV Delphy

Tu agente de Al en
Génesis de un futuro

digital

.....




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

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



https://genesisfuturo.digital/

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

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

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

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

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



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

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

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

ACCEDE A LAS
DIMENSIONES

GENES\SZ
DE UN FUTURO
DIGITAL
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Introduccion

Rentabilidad con propésito: Elnuevo ADNdel ecosistema
digital

Durante mds de dos décadas, la consigna del
ecosistema digital fue clara: crecer o desaparecer.
La velocidad era un sinbnimo de éxito, y la palabra
“escala” se convirtié en el santo grial de toda estrategia.

Empresas, inversores y emprendedores midieron
su madurez por la capacidad de multiplicar usuarios,
aperturas, descargas o clics, casi sin importar la salud
financiera que sostenia ese crecimiento. El lema era growth
first, profit later, y funcioné: dio origen a los gigantes que
marcaron los anos fundacionales del comercio electrénico,
desde Amazon hasta Mercado Libre, pasando por los
marketplaces regionales que democratizaron el acceso al
consumo digital.

Sin embargo, el tiempo —y los datos— demostraron
que el crecimiento sin  propdsito es  una
carrera que consume mas de lo que genera.



El boom del comercio electrénico' trajo consigo una
digitalizaciéon masiva de los hdbitos de compra, acelerada
por la pandemia y consolidada por la adopcién
tecnoldgica. Pero tras esa expansion surgid una pregunta
que hoy define la madurez del ecosistema: ¢Cémo
escalar sin destruir valor?

Esa pregunta es el punto de partida de este libro, porque
rentabilidad y sustentabilidad ya no son caminos
opuestos, sino fuerzas complementarias que definen el
nuevo ADN del ecosistema digital iberoamericano.

El paradigma que domind la primera
etapa del comercio electrébnico fue el de la
conquista. Habia que ganar mercados, captar
audiencias, conquistar territorios digitales.

Las métricas de éxito se construian sobre el volumen:
cantidad de 6érdenes, usuarios, visitas, tiendas, descargas.
El margen podia esperar. Lo importante era ocupar
espacio en la mente del consumidor antes de que el
competidor lo hiciera.

Esa légica, heredada de la era del capital de riesgo
abundantey delas valuaciones basadas en proyecciones
mdas que en resultados, dio lugar a un modelo fragil.
Cuando los vientos cambiaron —por volatilidad financiera,
inflacién global o saturacién digital—, muchas empresas
se encontraron con estructuras sobredimensionadas vy
modelos que dependian mds del fondeo que del flujo.

Fue entonces cuando la conversacion cambid de eje.
De ‘ccudanto podemos crecer?” pasamos




a ‘ccuanto podemos sostener?”.
De  “ganar mercado” a “ganar  eficiencia”.
De “acumular datos” a “convertirlos en valor”.

Lo era de la eficiencia sostenible no reniega del
crecimiento, pero redefine su propésito: crecer con
sentido, optimizando recursos, reduciendo fricciones y
generando impacto positivo en toda la cadena de valor.

Hoy la madurez de una compania no se mide sélo por
sus ingresos sino por su capacidad de sostenerlos en el
tiempo, sin comprometer el ecosistema que los hace
posibles: su equipo, sus clientes, sus proveedores, su
entorno ambiental y social.

Este momentum estd pensado para ayudarte a hacer
ese cambio de eje con nUmeros, no sélo con discursos. En
las pdaginas que siguen, vamos a desarmar el P&L digital
y unificado en sus engranajes: volumen (GMV), ingresos
reales, margen de contribucién, costos variables y fijos,
logistica, medios de pago, marketing, tecnologia, talento
e impacto ambiental y social. El objetivo es que puedas
ver con nitidez qué parte de tu modelo genera caja, cudl
s6lo genera volumen y dénde se esconden hoy las fugas
de rentabilidad y de impacto.

Si lideras un negocio —desde un board, un C-level o una
gerencia—,te propongo leerestelibroconunapreguntaen
mente: ¢qué tenemos que cambiar el préximo trimestre?
Los capitulos 1y 2 te ayudardn a reordenar el arbol de
rentabilidad del comercio unificado y a distinguir métricas
de vanidad de métricas de verdad; el 3 y el 4 muestran



como la eficiencia colaborativa y la IA-unificada pueden
convertirse en motores directos de margen; el 5y el 6
integran ESG y propésito en el mismo tablero donde mirds
el EBITDA vy el flujo de caja. Mi recomendacién es que lo
recorras completo y luego elijas qué marcos vas a llevar
a tu préximo comité de direccion, workshop de equipo o
revision de P&L.

La digitalizacion masiva:
El punto de inflexion

El crecimiento explosivo del comercio digital en la dltima
década fue tan transformador como desigual, sin
embargo, se puede afirmar que el sector experimenta hoy
una fase de madurez acelerada. Luego del crecimiento
exponencial registrado entre 2020 y 2023, el mercado
continda expandiéndose a un ritmo sélido —con una tasa
anual proyectada superior al 20 % entre 2024 y 2026—,
impulsado por la adopcién masiva del canal mévil, la
consolidacion de los marketplaces y el auge del social
commerce.?

Segun el informe Digital Market Outlook — eCommerce
Latam de Statista,® la regidn se consolida como una de
las de mayor dinamismo global, con un ecosistema que
evoluciona desde el crecimiento a cualquier costo hacia
un modelo de eficiencia y sostenibilidad digital, donde la
tecnologia, la colaboracion y los datos se transforman en
los verdaderos motores de rentabilidad.



Pero esa expansion también reveld unfendmeno: mientras
el acceso digital se democratizaba, la rentabilidad de los
negocios digitales se comprimia.

Las promociones eternas, la logistica subsidiada, la
competenciaporprecioylasaturacionpublicitariallevaron
al ecosistema a un punto de inflexion. El crecimiento sin
eficiencia no era sostenible, y la tecnologia —que alguna
vez fue sinbnimo de disrupcidn— empezd a ser vista como
un multiplicador de costos, cuando no se gestionaba
con visién integral.

El dia que hay que
decirle basta al subsidio

No todos los subsidios son malos. En la primera etapa
del comercio electrénico —la que recorro en El boom del
comercio electrénico: Un recorrido por los momentos
clave del crecimiento explosivo del ecommerce en
Iberoamérica—, muchas veces fueron necesarios
para construir hdbitos, masa critica y efectos de red:
envios gratis para vencer desconfianzas, descuentos
agresivos para probar el canal, bonificaciones a sellers
y partners para poblar marketplaces.

Lo mismo ocurrid, anos después, con las superapps, las
billeteras digitales y los modelos de quick commerce
que analizamos en El _arribo de las tecnologias
exponenciales y la transformacién del ecosistema: se
usd subsidio como combustible para acelerar la curva



https://genesisfuturo.digital/el-boom-del-comercio-electronico/
https://genesisfuturo.digital/el-boom-del-comercio-electronico/
https://genesisfuturo.digital/el-arribo-de-las-tecnologias-exponenciales-y-la-transformacion-del-ecosistema/
https://genesisfuturo.digital/el-arribo-de-las-tecnologias-exponenciales-y-la-transformacion-del-ecosistema/

de aprendizaje.

El problema no es usar subsidios; el problema es no
saber cuando ni como dejarlos. En la era del capital
barato,seinstalélalégicade“yaveremos”:se subsidiaba
logistica, medios de pago, descuentos y cuotas sin una
tesis clara de cuando el modelo se sustentaria por si
mismo. Muchos equipos crecieron profesionalmente
en esa cultura, y hoy les cuesta construir negocios que
vivan de sus propios unit economics. Este libro propone
un cambio de lente: tratar cada subsidio como una
inversién que debe pasar por el mismo escrutinio que
cualquier otro proyecto de capital.

Un buen punto de partida es hacerse cuatro preguntas
incoOmodas, que funcionan como @rbol de decisién
para saber si tiene sentido sostener, ajustar o recortar
un subsidio:

¢Estamos comprando volumen o construyendo una
ventaja estructural?

[0 Si el subsidio sblo genera picos de demanda
oportunista (clientes cazadores de ofertas, sellers
que migran al siguiente marketplace que bonifica
mds), es una compra de volumen.

[0 Si el subsidio acelera la construccion de
una red de dos lados, de una base de
datos propia o de capacidades logisticas
y tecnolbégicas que quedardn cuando el




incentivo desaparezca, entonces puede
tener sentido como inversibn  temporal.

éExiste un camino claro a margen positivo por pedido,
cliente o cohorte?

O En Elefecto flywheel en las estrategias de marketing
digital. planteamos que el verdadero objetivo no es

llenar el funnel, sino girar el flywheel con margen.
Aqui la pregunta es: cuando modelamos los unit
economics sin subsidio, ¢vemos un escenario
razonable de margen de contribucion positivo?

[1 Silarespuesta es “no sabemos” o “parece que no”,
el subsidio estd encubriendo un modelo que no
cierra.

¢El payback esta dentro de la ventana que nuestro
flujo de caja puede tolerar?

[0 En este mismo libro insistimos en ver el P& como
arbol: margen de contribucién = EBITDA = flujo de
caja. Si para recuperar el subsidio necesitamos
plazos que excedan nuestro runway real, no es
inversion; es fantasia.

[0 Aqui dialoga el marco de IRP (inversién con
retorno intencional): un subsidio puede ser parte
de la cartera de proyectos, pero sélo si su payback
y su perfil de riesgo son compatibles con la salud
financiera del negocio.

¢El contexto macro y regulatorio lo vuelve insostenible
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o peligroso?

O

Cambios en tasas, inflacién, regulaciones de
medios de pago, politicas de crédito, legislacién
laboral o ambiental pueden convertir un subsidio
manejable en una bomba de tiempo.

En Sobre la diversificacién y la penetracién de
los mercados hacia el global selling, mostramos
como la misma prdctica comercial puede tener
consecuencias muy distintas segun el pais; aqui
el canvas de rentabilidad por pais y categoria
es clave para determinar qué tipo de subsidio se
puede usar, dénde y por cudnto tiempo.

Enla practica, este arbol se puede leer de forma sencilla:

O
O

Si el subsidio no construye ventaja
No tiene camino claro a margen positivo

Requiere un payback incompatible con nuestro
flujo de caja

Y ademds estd expuesto a un contexto macro/
regulatorio fragil..

Entonces no estamos frente a una inversién estratégica,
sino frente a una distorsion cronica del modelo de
negocio. En ese caso, la decisidn correcta no es “seguir
inyectando descuentos”, sino redisefiar la propuesta:
ajustar precios, revisar la promesa de servicio, cambiar
la estructura de costos (por ejemplo, via colaboracion
B2B2C, como planteo en La implementacion de los
modelos unified & collaborative commerce) o incluso



https://genesisfuturo.digital/sobre-la-diversificacion-y-la-penetracion-de-los-mercados-hacia-el-global-selling/
https://genesisfuturo.digital/sobre-la-diversificacion-y-la-penetracion-de-los-mercados-hacia-el-global-selling/
https://genesisfuturo.digital/la-implementacion-de-los-modelos-unified-collaborative-commerce/
https://genesisfuturo.digital/la-implementacion-de-los-modelos-unified-collaborative-commerce/

salir de un segmento, ciudad o pais.

Al revés, cuando el subsidio si se justifica —por ejemplo,
al lanzar un nuevo pais, desarrollar una categoria
estratégica o construir un nuevo rail de pagos o
logistica—, este mismo arbol ayuda a definir:

[0 Duracion méaxima del incentivo.

[0 Métricas de éxito (adopcion, retencion, mejora en
LTV, disminucion futura de CAC).

[0 Puntos de control donde el subsidio debe empezar
a reducirse.

Desde la perspectiva cultural, este arbol de decisidon
estd profundamente conectado con el libro Modo
desaprender para volver a aprender. Significa ayudar
a equipos formados en la época del “todo gratis” a
internalizar que no hay crecimiento sano sin disciplina
de P&L. Decirle “basta” a un subsidio no es ser
anticrecimiento niantiinnovacion; es protegerelmargen
y la caja para poder seguir invirtiendo, por ejemplo, en
la IA-unificada, la economia circular y los modelos de
comercio inclusivo que también exploramos en esta
coleccioén.

La IA-unificada puede transformar este arbol en un
sistema vivo: alimentada por el data trust flywheel,
puede monitorear en tiempo real qué subsidios estdn
generando las curvas de adopcidon esperadas, cudles
son puro “smoke & mirrors” y dénde el cash burn deja de
ser inversion para convertirse en riesgo sistémico. Asi, el
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dia en que hay que decirle basta al subsidio deja de ser
un acto intuitivo o politico, y pasa a ser una decision
inevitable a la luz de datos, escenarios y propdsito de
largo plazo.

Como mencioné en una de mis columnas, “Eficiencia
y rentabilidad: dos claves importantes para hacerle
frente a la crisis del comercio minorista actual”*
la rentabilidad no se alcanza sbélo con volumen o
expansion, sino con una gestion inteligente del capital,
el talento y la tecnologia. En aquel andlisis planteaba
que “la eficiencia no se trata de gastar menos sino de
invertir mejor”; de alinear procesos, datos y decisiones
hacia un mismo propésito. Esa mirada —que cobra mds
relevancia en este punto de inflexién del ecosistema
digital— pone de relieve que la madurez del negocio
ya no se mide por su capacidad de crecer a cualquier
costo, sino por su habilidad para hacerlo de manera
rentable, sostenible y coherente con su propdsito.

Fue entonces cuando el ecosistema madurdé. La
pregunta dej6 de ser como vender mds, y pasd
a ser cémo crear méas valor en cada venta.

La digitalizacién masiva ya no es un fin en si mismo
sino un habilitador de una nueva economia basada
en datos, colaboracidon y propdsito compartido. La
rentabilidad sostenible es, hoy, el nuevo north star
metric de las organizaciones digitales.
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De canales digitales a motores
de proposito

En otra de mis columnas -¢De qué manera |os
canales digitales contribuyen a que un retailer o una
marca sean modernos, rentables y sustentables?-°
escribi que la digitalizacibn ya no es una opcidn
tecnologica sino una decision estratégica y cultural.

Los canales digitales son la infraestructura que conecta
unaempresa con su cliente, pero también el espejo donde
se reflejan su coherencia, su eficiencia y su proposito.

Un retailer moderno no es el que tiene mds tiendas
online, sino el que entrelaza todos sus canales en una
experiencia coherente, rentable y humana. Entonces,
en este contexto, ser sustentable no significa tener una
politica de reciclaje o una seccién “verde”, sino entender
que cada decisidbn operativa —desde la eleccién del
packaging hasta el algoritmo de recomendacion— tiene
una huella.

La verdadera modernidad no es tecnolbgica: es ética, y
esa ética se traduce en una nueva férmula de negocio:

Rentabilidad = Eficiencia + propésito + datos +
colaboracion

Los canales digitales no son sélo vias de venta: son
espacios de aprendizaje continuo, donde cada
interaccién genera conocimiento, cada dato nutre una
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mejora y cada mejora aporta valor. Un ecosistema digital
rentable y sustentable es aquel que logra que sus datos
trabajen para todos: para el negocio, para el consumidor
y para el entorno.

Eficiencia, sostenibilidad,
colaboracion y propésito:
Los cuatro pilares del nuevo
paradigma

En el nuevo escenario del comercio digital, la rentabilidad
sostenible no depende sblo de la tecnologia o de las
métricas, sino de una arquitectura de principios que guie
cada decision. Las organizaciones que logran prosperar
en entornos volatiles comparten un mismo ADN: son
eficientes en su operacion, sostenibles en su impacto,
colaborativas en su accionar y movidas por un propésito
claro. Estos cuatro pilares no son una tendencia pasajera
sino la base estructural de un modelo de negocio que
entiende que el valor econdmico y el valor social pueden
—Yy deben— coexistir.

A continuaciéon, se presenta un esquema visual que
resume estos pilares del nuevo paradigma: eficiencia,
sostenibilidad, colaboracion y propésito. Cada uno
representa una dimensidon esencial para construir
organizaciones inteligentes, humanas vy resilientes,
capaces de crecer sin perder coherencia ni sentido.



Sostenibilidad | Colaboracion

g | &

Crecer en red;

Eficiencia

Propésito

©

Optimizar sin recortar;
integrar tecnologia,
datos y talento para

hacer més con
mMenos, pero mejor.

Equilibrar rentabilidad

Alinear lo que se hace
con el porqué;
construir confianza y
sentido a largo plazo.

€ impacto; medir,
reducir y comunicar la
huella ambiental y
social como parte del
negocio.

compartir conocimiento,
infraestructura y valor
con aliados del
ecosistema.

Eficiencia: Hacer mas con menos, pero mejor

La eficiencia ya no se trata de recortar sino de redisefar, de
integrar sistemas, procesos y personas bajo una misma
l6gica de optimizacidon. Dominar este nuevo paradigma
digital es lo que lleva a que las empresas logren que sus
operaciones sean inteligentes: que cada accion esté
respaldada por datos, automatizacion y decisiones
basadas en evidencia.

La inteligencia artificial y la analitica predictiva
permiten optimizar inventarios, reducir
desperdicios, mejorar la experiencia del cliente v,
al mismo tiempo, disminuir la huella ambiental.

Eficiencia es también tiempo: cada segundo ganado en
logistica o atencidn al cliente es valor recuperado para el
negocio y para el consumidor.

Sostenibilidad como el huevo factor de competitividad

Ya no es una moda ni una tendencia: la sostenibilidad



es el lenguaje coman del comercio del futuro. En
un entorno donde el consumidor es mds consciente,
las marcas son evaluadas por su impacto.

Las empresas que miden, gestionan y comunican su
huella ambiental y social no sblo ganan reputacion:
ganan lealtad.

La sostenibilidad es, ademds, un vector de rentabilidad.
Las operaciones mads limpias tienden a ser mds eficientes;
los modelos circulares reducen costos de adquisicion y
retencion; la trazabilidad genera confianza, y la confianza
genera ventas.

Colaboracion: Competir juntos para ganar mejor

El siglo XXl es la era de las redes. La economia digital no se
construye en solitario sino en comunidad. La colaboracién
interempresarial —entre retailers, proveedores, fintechs,
startups, gobiernos y universidades— es el nuevo motor
de la innovacidn sostenible.

Si se quiere, este pilar es el que da paso al unified
& collaborative commerce, un modelo que no sdlo
comparte infraestructura sino también conocimiento,
reduce duplicidades y distribuye mejor el valor. En el libro
La implementacién de los modelos unified & collaborative
commerce puede encontrar mds claves del origen del
modelo y su evolucién.®
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Proposito: El porqué detras del como

Ninguna estrategia es sostenible si no tiene propdésito. El
propositoactidacomobruijulaentiemposdeincertidumbre,
como faro cuando los nUdmeros no alcanzan,
como narrativa que da sentido al esfuerzo colectivo.
Una marca con propdsito no vende productos; vende
significado, y ese significado, cuando esté alineado con
la accién, genera la rentabilidad mas valiosa de todas: la
confianza.

La madurez del ecosistema digital iberoamericano se
refleja en un cambio profundo: ya no buscamos solo
margen sino impacto. Cada decision operativa puede
ser una decisibn de impacto: qué energia usamos,
con quiénes trabajamos, como tratamos a nuestros
colaboradores, qué tipo de tecnologia adoptamos, como
comunicamos nuestros valores.




Las empresas que lideran esta nueva era entienden que
la sostenibilidad no es un adorno reputacional sino una
palanca de innovacién. Invertir en impacto es invertir
en resiliencia, y esta capacidad de resistir, adaptarse
y prosperar en contextos cambiantes es la ventaja
competitiva definitiva.

Estamos entrando en un tiempo donde el negocio digital
deja de ser un canal para convertirse en un ecosistema
humano aumentado por tecnologia. Es tan profundo el
cambio, que lograr una rentabilidad sostenible requiere
de claridad, sobre todo, en estos aspectos:

[0 La tecnologia nos potencia.

[0 Lainteligencia artificial no reemplaza el pensamiento
estratégico; lo amplifica.

[0 Los datos no sustituyen la intuicidn; la enriquecen.

[0 La automatizacidén no elimina el trabajo humano; lo
eleva.

La sostenibilidad no es un destino: es un proceso colectivo
que exige liderazgo, medicién y compromiso. Ser rentable
hoy es ser consciente, ser moderno es ser responsable y
ser sustentable es ser competitivo.

Por eso, en Rentabilidad y sustentabilidad
trazamos un recorrido que va desde los origenes
del dilema —cuando el crecimiento era el Unico
objetivo—, hasta la construccibn de un nuevo
modelo econémico: el de la eficiencia con propésito.



Un modelo donde las empresas que piensan en largo
plazo no sblo sobreviven: inspiran, porque el futuro no
pertenece a quienes crecen mds rapido sino a quienes
crecen mejor. Y la rentabilidad con propésito es el
verdadero ADN del ecosistema digital iberoamericano.
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« De la eradel
volumen al valor
sostenible

La trayectoria del comercio electronico en Iberoamérica
se asemeja a una curva en S de madurez (1999-2025):
arrancé con un despegue digital incipiente, transitd
por un boom del ecommerce de rdpido crecimiento, y
hoy entra en una fase de madurez donde prevalece la
rentabilidad sostenible.

La trayectoria del comercio electrénico
en Iberoamérica

Transicion

Estabilizacién
creciente

Madurez

Aceleracion

v

1999 2010s 2025

Gestacion

Gréfico. Curva en S de madurez del comercio electrénico en Iberoamérica (1999-2025). El gréfico
ilustra la evolucion del ecosistema digital regional a través de cuatro etapas: gestacion, aceleracion,
estabilizacién creciente y transicién. Fuente: Elaboracién propia (eContentLAB, 2025)



En los primeros anos de la década de 2000, apenas existia
comercio online; como recuerda Leandro Chennales,
Co-founder & CEO de Hakuna:?’

- =)

“El primer gran ‘boom’ llegé cuando se masificé
internet (hacia 1999-2000), tras pasar del par
de cobre al cable médem. A partir de entonces,
la adopcién fue en aumento, pero no fue sino
hasta finales de los afios 2010 que la curva se
dispard: la masificacion de smartphones y la
expansion de plataformas globales generaron
un fuerte crecimiento de las ventas en linea”.

‘z e‘, Leandro

Chennales

_

Por ejemplo, en Argentinag, la facturacion de ecommerce
crecid casi un 80% en el primer semestre de 20252 lo que
confirma que el canal digital se consolidé como clave. Esta
aceleracién coincide con la maduracion de categorias y
servicios: marketplaces verticales, fintechs para pagos
flexibles, logistica y retail media se especializaron, para
acercarse cada vez mds a los patrones globales del
comercio unificado.

Asi, la curva de madurez refleja cuatro fases: gestacion
(inicios precarios), aceleracién (expansién en 2010s),
estabilizacién creciente (2015-2020) y transicion (2020-
2025) hacia modelos mds sostenibles. En los primeros
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capitulos de esta erq, el foco estuvo en volumen puro,
peroyaemergen sefiales de que el valory la sostenibilidad
son el nuevo motor del sector.

Revolucion movil

Aceleracion
Expansién en 2010s

Curva de madurez

Gestacion

Inicios precarios

A 4

Gestacion Aceleracion Transicion
Inicios precarios Expansion en 2010s 2020-2025

Grafico. Curva de madurez del comercio electrénico en Iberoamérica (1999-2025). La ilustracién
muestra las cuatro fases de evolucién del ecosistema digital —gestacion, aceleracién, estabilizacion
creciente y transicién— y las tres olas tecnolégicas que impulsaron su desarrollo: la conectividad, la

revolucién mévil y la inteligencia artificial. Fuente: Elaboracién propia (eContentLAB, 2025)

A diferencia del grdfico anterior —que representaba
la madurez del comercio electronico como una curva
en S centrada en el crecimiento y consolidacién del
ecosistema—, esta nueva version incorpora una lectura
mdas profunda: revela las fuerzas tecnolégicas que
impulsaron cada salto evolutivo.

A lo largo de las cuatro fases —gestacion, aceleracion,
estabilizacion y transicidn—, se suman tres grandes olas
que redefinieron el ritmo del cambio: la conectividad, que
dio origen al ecosistema digital; la revolucion mévil, que
democratizd el acceso y multiplicé el consumo online;



y la inteligencia artificial, que hoy marca la transicion
hacia modelos mds sostenibles y basados en datos. Asj,
la curva deja de ser sélo una representacion de madurez
para convertirse en un relato visual de la transformacién
tecnoldgica y cultural del comercio en Iberoamérica.

A lo largo de esos afnos, el ecosistema iberoamericano
sigui6 con oleadas tecnoloégicas que lo impulsaron.
Como explica Leandro Chennales, tras el boom inicial de
la conectividad, vino la revolucién moévil y ahora la de la
inteligencia artificial.

o9

“El surgimiento del smartphone (destaca el
impacto del iPhone original) fue un “evento
revolucionario” que potencié el ecommerce; y
ahora vivimos una tercera ola: la IA”.

‘z e‘, Leandro

Chennales

4

Chennales subraya que este momento actual, con IA
masiva en manos del consumidor, “es una revoluciéon
como ninguna antes hayamos visto”. Estas olas han
acortado plazos: lo que antes tardaria décadas en
implementarse ahora se adopta en anos.

En paralelo, la base de usuarios se amplid
dramaticamente, e ingresos proyectados confirman el
salto: Statista (2025) estima que en 2025, el ecommerce
latinoamericano superard los 168 mil millones de USD
(CAGR del 9,4%). Este crecimiento estd sustentado en
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la digitalizacion profunda y tecnologias avanzadas;
por ejemplo, Mercado Libre lidera innovaciones de
retail media basadas en IA, que ayudan a marcas d
dirigir publicidad precisa al cliente en su ecosistema
(Statista, 2025). En suma, la historia del ecosistema digital
muestra un recorrido desde un entorno fragmentado y
experimental hacia uno especializado y data-driven,
donde la informacion del cliente es cada vez mds valiosa.

Durante la década de 2010 predomind un modelo growth
first: la prioridad fue ganar escala a toda costa. Ejemplos
globales y locales ilustran esta I6gica:

Amazon, pionero mundial del volumen, crecié décadas
sin ganancias significativas para reinvertir cada centavo
en expansién internacional y servicios como AWS, hasta
empezar a reportar ganancias notables en la dltima
parte de los 2010s.

En Latinoamérica, Mercado Libre sigui® un camino
similar tras su fundacién en 1999: se listd en Wall Street
en 2007, pero tardd casi quince afios en reportar
ganancias sostenidas, dado que continudé expandiendo
su plataforma de marketplace y fintech (Mercado Pago).

En la regidn surgieron numerosos emprendimientos bajo
esa consigna: Rappi (Colombia, 2015) se convirtié en la
“superapp” mdas valiosa gracias a capital extranjero
intensivo, y diversific6 desde delivery hasta servicios
financieros mientras operaba en gran ndmero de
ciudades. Falabella o Cencosud, grandes retailers
tradicionales, se subieron tardiomente al tren digital. Se




centraron primero en el crecimiento del catalogo y la
presencia online.

Ricardo Bennet, Gerente de Ecosistema Retail Cencosud
S.A , rememora que: ®

> =

“En esos arios, el ecommerce de supermercados
era casi inexistente, y fue la pandemia la que
acelerd la adopcién en Chile y Peru. Sin embargo,
incluso en el retail digital, el enfoque inicial era
capturar volumen; las decisiones estratégicas
se basaban en lanzar promociones (cuponeras,
dias sin IVA) o internacionalizar catalogos mas
que en extraer rentabilidad inmediata”.

Ricardo
Bennet

Las startups también apostaban al market share: ofrecian
envios gratuitos o rapidos (por ejemplo, el “Fulfillment by.."
de Mercado Libre), aun sacrificando margenes. En suma,
el mantra era acelerar el crecimiento de GMV (gross
merchandise value) sacrificando retornos cortoplacistas,
en la conviccidn de ganar luego rentabilidad por escala.

En este contexto de abundante crecimiento encubierto,
surgieron los casos ejemplares que hoy sirven de
referencia. Amazon marcd el sendero global: escald
logisticas propias (centros de distribucién y entrega)
antes que resultados positivos, hasta convertirse en la
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plataforma dominante mundial y luego diversificar en
publicidad (retail media). Mercado Libre domina en
Latam y ha impuesto, por un tiempo, las reglas del juego:
su ecosistema ofrece desde marketplace hasta pagos, y
lo ha posicionado como espacio virtual Gnico (un one-
stop-shop). Falabella (y su competidora Cencosud)
ejemplifican el paso inverso: partieron del comercio fisico,
aprendieron a escalar digitalmente y ahora abogan por
la integracién omnicanal.

o .Q

El comercio minorista tuvo que “desarrollar sus
propios ecosistemas”integrando online y tiendas
fisicas; lo que antes se veia lejano es hoy rutinag,
pues cualquier retailer busca orquestar datos y
“sinergias que permitan cambiar el modelo” y
agregar valor al cliente.

Ricardo
Bennet

Rappi, por su parte, abrié nuevos mercados (entregas
rdpidas, «cloud kitchens», fintech) bajo la filosofia del
crecimiento agresivo. Muchas de estas empresas
empezaron sin un plan riguroso de beneficios, pero
capturaronirreversiblemente grandes cuotas de mercado
digital. Sus estrategias basadas en incentivos masivos
reflejan la orientacién de aquella era hacia el volumen.

Conforme avanzd la segunda década de los 2000, el
growth first mostrd sus limites: saturacion del mercado,
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alza de costos (publicidad digital cara) y exigencias
regulatorias  (competencia, proteccion de datos)
obligaron a un replanteo. De este modo se abrieron paso
nuevas estrategias que priorizan el valor sostenible.

En la prdactica, esto implica dos ejes principales:
maximizar la rentabilidad y el propédsito. Por un lado, el
ecosistema reconoce que para crecer mas, debe crecer
rentablemente. Fernando Rama , CEO de UES, coincide
conmigo en advertir que es fundamental “entender el
pasado para dominar el presente y estar preparados
para el futuro”, y agrega una observacion clave sobre la
eficiencia operativa:’®

o9

“Hoy el peso de tener un buen fulfilment es
altisimo, es fundamental. Si no tenés esa pata,
no lograds que el negocio funcione bien. La
experiencia tiene que ser perfecta, porque si lo
es, el cliente repite”.

Fernando
Rama

Ese es el espiritu del nuevo paradigma: la rentabilidad
no surge sélo del volumen sino de la consistencia, de
procesos que funcionen como un engranaje invisible que
garantice que cada entrega, cada interaccidén y cada
pago fluyan con precision.
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Métricas de vanidad
vs métricas de verdad

Durante anos celebramos récords de trafico, descargas
y seguidores como si fueran sindbnimos de éxito. Cada
nuevo pico de visitas era motivo de aplauso; cada hito
de “usuarios registrados” se convertia en titular. Es
comprensible: eran los indicadores mds visibles de la
revoluciéon digital que relato en El boom del comercio
electronico. Pero si algo nos ensefid la ultima década es
que podés tener un funnel lleno y un P&L vacio.

En este libro vamos a ser incbmodos: toda métrica que
no se pueda conectar con margen de contribucion,
paybackoLTV es,como maximo, un indicador temprano,
no un KPI de negocio. El tablero de control del comercio
unificado empieza en el estado de resultados y en el flujo
de caja, no en Google Analytics. Las métricas de vanidad
no son “malas” en si mismas; se vuelven peligrosas
cuando ocupan el lugar de la verdad econdmica.

Podemos ordenar la discusién en dos columnas sencillas:

[0 Métricas de vanidad (Gtiles pero insuficientes)

= Visitas al sitio, paginas vistas, CTR de anuncios.
= Descargas de apps, registros, seguidores en redes.

* Impresiones, alcance, views en contenidos.
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0 Estas métricas sirven para entender visibilidad
y alcance, para medir el performance de
campanas tdacticas o para comparar el efecto de
creatividades y mensajes. El problema aparece
cuando se reportan como si fueran equivalentes de
“crecemos en negocio”, sin mostrar qué parte de
ese trafico se convierte en margen y valor de vida.

[0 Métricas de verdad (ancladas en P&L y valor de
largo plazo)

= Margen de contribucién por pedido, categoria y
canal.

= CAC (costo de adquisicion de cliente) y su payback
en meses.

= LTV (valor de vida) por cohorte y su relacién LTV/
CAC.

= Churn, recurrencia y ticket medio (conectados a
margen, no sblo a volumen)

* Flujo de caja operativo y runway disponible.

[0 Estas métricas dicen si el negocio vive de su propia
economia o de subsidios y capital externo. También
revelan sila experiencia que brindamos (medida por
NPS o satisfaccién) se traduce en mayor LTV o sélo
en “clientes satisfechos que no vuelven”.

En el Efecto flywheel en las estrategias de marketing
digital muestro como el crecimiento saludable viene de
un flywheel donde adquisicion, activacién, recurrencia y
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recomendacién se alimentan entre si. Aqui agregamos
una capa incémoda: siese flywheel no mejoraelmargen
de contribucién y el LTV/CAC, lo Gnico que estamos
haciendo es girar mas rapido hacia el abismo del cash
burn. Un funnel perfecto con unit economics negativos
es, en la prdctica, una maquina eficiente de destruir valor.

La revolucién de los datos en la era del big data plantea
el desafio de construir un data trust flywheel: datos
confiables, unificados y semdnticamente coherentes.
Este recuadro propone el paso siguiente: con esos
datos, priorizar las métricas de verdad y poner las de
vanidad en su lugar. No se trata de dejar de medir visitas
o descargas, sino de usarlas como sefales tempranas,
subordinadas siempre a tres preguntas:

1. ¢Cudl es el margen de contribucion detrds de este
trafico?

2. ;Cudl es el CAC y el payback asociado a estas
campafas o canales?

3. ¢Qué LTV real generan las cohortes que estamos
incorporando?

Cuando en El arribo de las tecnologias exponenciales y
la transformaciéon del ecosistema hablo de la explosiéon
de nuevas tecnologias y canales (apps, superapps, social
commerce, retail media), el riesgo es caer en una nueva
ola de métricas de vanidad: impresiones, views, clics,
likes, shares. Este libro funciona como contrapeso: cada
nueva métrica cool que aparezca tiene que encontrar su
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reflejo en el P&L. Si no podemos mostrar como impacta
en margen, caja o triple impacto, estamos ante un KPI
incompleto.

Llevado a la prdctica, la regla es simple y brutal: “Lo que
no conecta con P&L y con la ecuacién LTV/CAC es ruido
de marketing, no brdjula de negocio”.

En los comités de direccion, esto implica cambiar el
orden de las pantallas: primero se revisa el arbol de
rentabilidad, o hoja de unit economics y el mapa de
crecimiento vs. rentabilidad que desarrollomos en este
libro; recién después se miran trafico, seguidores, views
y descargas. Las métricas de vanidad pueden entrar a la
sala —e incluso son Utiles—, pero ya no se sientan en la
cabecera de la mesa.

De la experiencia al P&L:
NPS como activo financiero

Cuando hablamos de rentabilidad sostenible, es facil caer
en una trampa clasica: separar el mundo “duro” del P&L
(ingresos, costos, mdrgenes) del mundo “blando” de la
experiencia del cliente. En muchas organizaciones, el drea
de servicio y CX habla de satisfaccion, NPS y emocién;
mientras tanto, el CFO mira flujo de caja, EBITDA y margen
de contribucién. En el comercio unificado moderno, esa
separacion es directamente peligrosa: la experiencia del
cliente es una variable financiera, aunque no aparezca
como linea explicita en el estado de resultados.




El puente entre ambos mundos se construye con una
cadena simple pero poderosa:

1.

Mejor servicio 2 mayor satisfacciéon |/ NPS
Menos friccién en fulfilment, pagos y atencién; mas
claridad en promesas de entrega; resolucion agil de
problemas.

. Mayor NPS > mayor lealtad y recomendacion

Clientes que repiten compra, que prueban nuevas
categorias y que recomiendan la marca a su circulo.

Mayor lealtad = mayor LTV y menor CAC
Aumenta la frecuencia y el ticket medio por cliente,
mientras baja el costo relativo de adquisicién (mdés
orgdnico, mds referral, menos dependencia de
performance puro).

Mayor LTV Yy menor CAC >
mejor margen de contribucion
El costo de servir a cada cliente se diluye en una
relacion mas larga y mas profunda, lo que mejora la
rentabilidad por cohorte.

Mejor margen de contribucion
> P&L mas robusto y resiliente
Un negocio menos dependiente de campafias
tacticas y mds sustentado en relaciones de largo
plazo.




En otras palabras: cada punto adicional de NPS, si
estda bien gestionado, se traduce en puntos de margen
en el tiempo. El problema no es que el NPS sea “soft”; el
problema es cuando lo medimos pero no lo conectamos
con frecuencig, ticket, churn y costo de adquisicion.

En el Efecto flywheel en las estrategias de marketing digital,
ya mostramos como el flywheel reemplaza al funnel lineal:
atraer, convertir y deleitar se alimentan en bucle, lo que
genera crecimiento compuesto. AQui damos un paso mdas:
proponemos mirar ese flywheel desde el P&L. Cada buena
experiencia alimenta el flywheel, y ese flywheel se traduce
en un LTV mayor y un CAC relativo menor. Cada mala
experiencia, en cambio, genera el efecto inverso: mds churn,
mas dependencia de descuentos y campanas agresivas,
mas presion sobre el margen.

Esta l6gica también se cruza con La revolucion de los
datos en la era del big data: sin mediciones consistentes
de NPS, recurrencia, churn y valor de vida por cohorte, la
experiencia del cliente queda atrapada en percepciones. El
data trust flywheel permite convertir esas percepciones en
indicadores accionables: por ejemplo, comparar cohortes
con NPS alto vs NPS bajo y ver como difieren en frecuencia,
ticket promedio, uso de canales y costo de servir. De este
modo, la conversaciéon pasa de “tenemos un NPS de 45" a
“las cohortes con NPS > 60 compran un 30 % mds seguido,
tienen un 40 % menos de churn y dejon un margen de
contribucion un 20 % mds alto que las cohortes con NPS <
30"

Desde la perspectiva de talento y cultura, el vinculo
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experiencia-P&L conecta directamente con Modo
desaprender para volver a aprender: no se trata de entrenar
equipos sélo para “ser mds amables”, sino de instalar el
hdbito de ver cada interaccion con el cliente como un
microestado de resultados. Un incidente mal resuelto no es
s6lo un reclamo: es un aumento en la probabilidad de churn,
una caida en el LTV y, muchas veces, un incremento en CAC
futuro (porque habrd que invertir més para reemplazar a
ese cliente). Al revés, una experiencia extraordinaria es, en
la prdctica, una inversidn en margen futuro, aunque no se
registre asi en la contabilidad tradicional.

Incluso en el contexto de global selling, como trabajamos
en Sobre la diversificacion y la penetracion de los mercados
hacia el global selling, el NPS funciona como sensor
tempranodeadaptacionlocal. Un NPS alto en un pais nuevo
suele anticipar mejores unit economics en la medida en
que se afina surtido, promesa de entrega y formas de pago.
Un NPS bajo sostenido es una sefial de que la propuesta de
valor no estd bien calibrada al contexto local, y que escalar
volumen en esas condiciones probablemente destruya
valor en lugar de crearlo.

Por todo esto, en el tablero de control de rentabilidad
y sustentabilidad que propone este libro, el NPS y los
indicadores de experienciano puedenquedaraisladosenun
dashboard de marketing o CX. Deben convivir con margen
de contribucion, LTV, CAC, churn y métricas de impacto.
Sélo asi la empresa puede tomar decisiones que alineen
lo que el cliente siente con lo que el P&L necesita: que cada
compra repetida sea rentable, que cada recomendacion
orgdnica reduzca la dependencia de subsidios y que cada
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mejora en el servicio contribuya, en el tiempo, tanto al
resultado econdmico como al triple impacto que buscamos
desplegar en el ecosistema iberoamericano.

En el retail y la logistica actual, la eficiencia operativa
(fulfilment eficiente, como sefiala Fernando Rama) es clave;
hoy el skateboarding en entregas y la flexibilidad de pago
(BNPL, pagos flexible) son factores de rentabilidad tanto
como de volumen.

Por su parte, es destacable como el retail media transforma
la ecuacion: las tiendas ahora monetizan datos propios de
clientes, con lo que crean “un negocio sobre el negocio”
donde la mayor rentabilidad proviene de la informacion, no
del producto en si. Este giro convierte el dato en un activo
estratégico: por ejemplo, se estima que para 2025, Mercado
Libre capturard mds de la mitad de toda la inversion en
publicidad de retail media en Latinoamérica," fruto de su
ecosistema cerrado y el valioso conocimiento de hdbitos de
compra. Todo esto demuestra que la rentabilidad ya no se
consiguesodloescalandoventassinorefinandolaexperiencia:
segmentacién precisa, marketing personalizado, menores
costos logisticos y canales unificados.

Por otro lado, la sostenibilidad adquiere dimensiones
amplias: no s6lo ambiental o social sino también de calidad
de crecimiento. Los referentes de la industria hablan de un
cambio de mentalidad. Sheren Chatlani, General Manager
de Panafoto Zona Libre, ejemplifica la nueva mirada con su
propia experiencia: antes enfocado en expansion a toda
costa, hoy recalca el propdsito. Como él mismo admite,
encontré que:?
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“No estoy sélo estrellandome por estrellarme,
sino que estoy estrelldndome con un propodsito”,
y agrega: “Levantamos la carreta cuando no
habia apoyo alguno (..) Es gratificante saber que
hemos sido parte de un empuje del ecosistema”.

Sheren
’ Chatlani

Su palabra resuena en muchas empresas que ya no se
conforman con capturar un mercado sino con dejar un
impacto duradero. En la regidon se ve esto en politicas
corporativas: minoristas como Falabella integran
cadenas de suministro circulares; las fintech ofrecen
crédito responsable y ampliacidén de acceso; las tiendas
buscan alinear el ecommerce con prdcticas mds éticas
(reciclaje, reduccién de packaging).

Técnicamente, esto también se traduce en metas internas
de rentabilidad. Ricardo Bennet observa que el retail, tras
la euforia inicial, entiende que:

“la razén de ser es entender al cliente como
activo”, enfocando esfuerzos en la fidelizacién y la
experiencia, no sélo en la transacciéon inmediata.

Ricardo
N Bennet
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Asi, el modelo de negocio pasa de generar ingresos
inmediatos por volumen a escalar valor por cliente a
largo plazo.

El cambio de paradigma se refleja en la estrategia
general: ya no se busca el crecimiento irrestricto sino
el crecimiento inteligente. Por ejemplo, las empresas
enfatizan el comercio unificado: integracién total de
canales digitales y fisicos con una sola vision del cliente;
eso es lo que denomino como romper silos entre marcas
del mismo grupo para crear una omnicanalidad
ejecutada. Las inversiones se dirigen a tecnologias de
andlisis de datos y optimizacién (IA para personalizacion,
machine learning en inventarios) mds que a anuncios
pagados sélo para adquirir nuevos usuarios.

En la entrega, priman la eficaciay la sustentabilidad: rutas
logisticas verdes, ciclos de devolucion eficientes, puntos
de retiro automdticos. Incluso mentalmente hay una
madurez mayor: hoy “el dato del cliente es el activo mas
valioso del retail” (Insider Latam, 2025), y esa visién guia
inversiones en CRM y en publicidad basada en datos.

En Gltima instancia, la transicion del modelo growth first
a uno basado en valor y sostenibilidad es dindmica, no
repentina. Todavia coexisten startups agresivas con
grandes corporaciones cautelosas, pero la tendencia es
evidente: la década inicial del siglo XXI tuvo un cardcter
pionero, ahora continda una etapa de consolidacion.

Los pioneros nacionales como Sheren Chatlani, Ricardo
Bennet, Fernando Rama o Leandro Chennales, entre




otros, coinciden en que estamos en un punto de inflexion.
Miran hacia atrds y ven la “montania rusa” de la evolucién
digital, y al mismo tiempo hacia adelante visualizan un
ecosistema donde los objetivos financieros se equilibran
con el propédsito social y la responsabilidad ambiental.

Como resume Sheren Chatlani, resulta “gratificante”
haber sido parte de este gran empuje colectivo,
consciente de que el trabajo nunca se detiene. Entre
las “olas” que vienen, estd claro que las empresas que
naveguen exitosamente serdn aquellas que construyan
un negocio rentable y sustentable, para transformar asi
el dilema entre crecimiento y rentabilidad en una ventaja
competitiva natural.

Mapa de crecimiento y
rentabilidad de tu ecosistema
digital

Cuando miramos el ecosistema digital sbélo por
crecimiento, corremos el riesgo de repetir el error de la
era del growth at all costs: enamorarnos de los graficos
ascendentes de GMV, usuarios o pedidos, mientras el
P&L se llena de fugas silenciosas. Cuando miramos solo
la rentabilidad, podemos caer en el extremo inverso:
recortar de mds, asfixiar la innovacién y llegar tarde a
la préxima ola. La clave de esta etapa de madurez es
aprender a ver ambas dimensiones al mismo tiempo.

Una forma simple y poderosa de hacerlo es construir



un mapa de crecimiento y rentabilidad para todos
los canales e iniciativas digitales del negocio. En el eje
vertical ubicamos el crecimiento (GMV, pedidos, usuarios
activos, profundidad de uso); en el eje horizontal situamos
la rentabilidad (margen de contribucion, cash burn por
unidad, payback).

Cada proyecto, canal o iniciativa se convierte en un punto
dentro de esta matriz 2x2:

Estrellas  (alto  crecimiento, alta  rentabilidad)
Son los motores actuales del negocio: crecen rdpido vy,
al mismo tiempo, generan un margen de contribucién
positivo y saludable. Pueden ser, por ejemplo, un
marketplace maduro con servicios de fulfiiment y pagos
integrados, un programa de retail media bien orquestado
o una categoria D2C con comunidad sélida y buen LTV.

El desafio aqui no es “arreglar” nada, sino cuidar y
escalar sin sobreexplotar: reinvertir parte del margen
en fortalecer capacidades, proteger la experiencia
y mantener la ventaja. En didlogo con el libro Efecto
flywheel en las estrategias de marketing digital, son los
cuadrantes donde el flywheel gira mas rdpido y alimenta
directamente el P&L.

Laboratorios (alto crecimiento, baja rentabilidad)
Son apuestas de futuro que todavia pierden plata o
tienen unit economics fragiles: una nueva vertical, un
pais en etapa de lanzamiento, un modelo de quick
commerce, una iniciativa de economia circular, un piloto
de suscripcidén, un programa de inclusién financiera.
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No se trata de cortarlas automaticamente, sino de definir
qué estamos comprando: c¢estamos construyendo
capacidades y redes que manana serdn rentables, como
contamos en_El boom del comercio electrénico y en El
arribo de las tecnologias exponenciales, o sélo inflando
métricas de vanidad? Aqui el IRP (inversién con retorno
intencional) que desarrollamos en este mismo libro
ayuda a decidir qué “laboratorios” merecen mas runway
y cudles deben reformularse o cerrarse.

Vacas lecheras (bajo crecimiento, alta rentabilidad)
Son negocios maduros, tal vez poco glamorosos, pero
que generan caja estable: una categoria consolidada, un
canal B2B ya afianzado, un servicio logistico recurrente, un
portfoliodeserviciosSaaSofinancierosconbajamorosidad.

En La implementacién de los modelos unified &
collaborative commerce muestro como estos activos
se pueden potenciar al compartir infraestructura
y capacidades con otros actores. En el mapa de
crecimiento-rentabilidad, las vacas lecheras cumplen
dos funciones: financian la transformacion (1A, nuevos
modelos, expansiéon) y dan estabilidad en contextos
macro volatiles. El reto es no estrangularlas con recortes
excesivos ni olvidar que también requieren innovacién
para no deslizarse, lentamente, hacia el cuadrante de las
anclas.

Anclas  (bajo  crecimiento, baja  rentabilidad)
Son los negocios, canales o iniciativas que ni crecen
ni dejan margen: categorias que nunca despegaron,
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ciudades o paises donde el modelo no encaja, features
que complican la operacién sin aportar valor real,
programas de “impacto” que existen sdlo en el PowerPoint.

Aqui es donde mds se necesita la valentia que planteo
en Modo desdprender pard volver a dprender: soltar
sin culpa, cerrar proyectos, simplificar portafolios y
liberar capital, talento y atencidon para las estrellas, los
laboratorios con sentido y las vacas lecheras. Muchos
tableros de control esconden sus anclas por pudor
politico; este libro propone lo contrario: hacerlas visibles y
tomar decisiones explicitas.

Construir y revisar este mapa en forma peridédica —
idealmente, al menos una vez por trimestre— convierte
la discusion del comité ejecutivo en algo mucho
mas concreto. En lugar de debates abstractos sobre
“prioridades estratégicas”, el CEO, el CFO, el COO y el CMO
pueden preguntarse, frente a la misma matriz:

O ¢Qué estrellas vamos a acelerar y cémo las
protegemos de decisiones cortoplacistas?

O ¢Qué laboratorios justifican seguir invirtiendo,
con qué horizonte y bajo qué condiciones de unit
economics?

0 ¢Qué vacas lecheras vamos a optimizar y cémo
usamos su caja para financiar la transformacién?

[0 ¢Qué anclas vamos a recortar, reestructurar o cerrar
en los préximos 6-12 meses?
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Mapa de crecimientoy
rentabilidad de
tu ecosistema digital
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Rentabilidad

>
Ver todo el ecosistema
permite destinar los recursos
donde realmente importan.
-Marcos Pueyrredon

La IA-unificada refuerza este enfoque al automatizar parte
del trabajo: puede actualizar el mapa con datos reales
de P&L, simular qué pasaria si se mueve una iniciativa
de “laboratorio” a “estrella” (o si una estrella empieza a
comportarse como ancla), y alertar cuando la cartera
estd desequilibrada; por ejemplo, demasiadas anclas




consumiendo recursos o demasiados laboratorios sin
ruta clara a la rentabilidad.

De ese modo, el mapa de crecimiento y rentabilidad
deja de ser un ejercicio estdtico y se convierte en un
instrumento vivo de gobernanza, coherente conlalégica
de libro vivo que atraviesa toda la coleccidon Génesis.

Errores frecuentes en estrategias
de crecimiento digital

El ecosistema digitaliberoamericano aprendid muchisimo
en los dltimos 25 anos, pero dejé por el camino una
colecciébn cara de errores repetidos. Muchos de
ellos tienen el mismo patrén: confundir sefiales de
crecimiento con creacion real de valor. Este recuadro
resume cinco errores tipicos que recorro a lo largo de la
coleccién Génesis de un futuro digital, y que este libro
propone evitar con disciplina de P&L y triple impacto.

Confundir GMV con ingresos (y ambos con
rentabilidad)

En El boom del comercio electronico muestro coémo la
primera etapa del ecosistema se enamord del GMV:
curvas ascendentes de volumen transaccionado,
titulares de “récord histérico”, métricas de actividad
por segundo. El problema es que el GMV es sbélo
el valor total transado, no lo que entra al P&L. Los
ingresos reales son comisiones, madrgenes sobre



https://genesisfuturo.digital/el-boom-del-comercio-electronico/

producto propio, fees logisticos, servicios financieros,
publicidad, SaaS, y la rentabilidad recién aparece
después de restar todos los costos variables y fijos.
Construir una estrategia de crecimiento mirando
sblo GMV es como celebrar el nUmero de boletas
emitidas sin ver si al final del dia quedd caja positiva.

Escalar un modelo con unit economics negativos sin
un plan creible

Algunos modelos pueden permitirse unit economics
negativos en una fase muy temprana, como “inversion
estratégica” para construir red o hdbitos. El error grave
es normalizar ese estado y escalarlo sin una ruta clara
hacia el margen de contribucidon positivo. En El arribo
de las tecnologias exponenciales y la transformacidén
del ecosistema explico cémo la abundancia de capital
barato permitié tolerar por afios esta légica.

Este libro propone lo contrario: si la hoja de unit
economics por pedido, cliente o categoria muestra
rojo estructural, la pregunta no es “¢.cOmo escalamos
mas rdpido?”, sino “¢qué tenemos que redisefar para
que alguna vez esto deje de depender del respirador
de subsidios?”.

Abrir paises antes de consolidar un mercado
(expansién por ego, no por P&L)

En Sobre la diversificacién y la penetracién de los
mercados hacia el global selling analizo cdmo muchas
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compafias saltaron de pais en pais impulsadas por
el discurso de “capturar la oportunidad regional”, sin
haber consolidado primero un modelo sano en su
mercado base. Abrir geografias sin haber validado
unit economics, sin canvas de rentabilidad por pais
y sin una lectura seria de impuestos, informalidad,
logistica y medios de pago es una forma elegante
de multiplicar problemas. Este libro propone usar el
canvas pais/categoria y el mapa de crecimiento y
rentabilidad antes de expandirse: primero consolidar
estrellas y vacas lecheras; después, cuidadosamente,
laboratorios; nunca escalar anclas.

Invertir en tecnologias sin IRP (inversién con retorno
intencional)

Otro error comun es subirse a cada ola tecnolbgica
(nueva plataforma, nueva herramienta, nueva buzzword
de IA) sin una tesis clara de retorno. En La revolucién de
los datos en la era del big data y en El arribo de las
tecnologias exponenciales cuento como la sobreoferta
de soluciones hizo que muchos budgets de innovacién
se repartieran en decenas de pilotos inconexos.

El marco de IRP - inversion con retorno intencional,
que presentamos en este libro, es un antidoto directo:
cada délar, cada hora de equipo y cada kilovatio deben
evaluarse a la vez por suimpacto en margen, su aporte
al triple impacto y su perfil de riesgo. Invertir “porque la
competencia lo hizo” o “porque estd de moda” es volver
a la adolescencia tecnoldgica del ecosistema.
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Hacer ESG como campaia de PR, no como redisefio
del negocio

El quinto error es tratar la sustentabilidad como
campana de imagen, desconectada del P&L y del
modelo operativo. El enfoque de modelo regenerativo
que propone la coleccién es otro: integrar la agenda
ambiental y social al diseffio de producto, logistica,
portafolio, crédito, talento y datos. Si el ESG no conversa
con el arbol de rentabilidad, la hoja de unit economics
y el IRP, probablemente estemos ante marketing
sofisticado, no ante transformacion real.

Mds que una lista de pecados, este recuadro es un
recordatorio para cada comité de direccién: si uno
de estos errores esta presente en la estrategia, la
probabilidad de terminar con P&L fragil y burnout de
equipos es altisima.

La buena noticia es que toda la coleccidon Génesis de
un futuro digital estd pensada para ofrecer marcos
alternativos: pasar de GMV a margen, de volumen a
valor sostenible, de expansién impulsiva a crecimiento
gobernado por datos, de compras de tecnologia a
inversiones intencionales, de RSE periférica a negocio
regenerativo.
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i Marsgen, eficiencia
y diversificacion
en la economia
digital

En la era digital, maximizar el margen y operar con
eficiencia son exigencias impostergables. En este
contexto, el verdadero reto es encontrar, como siempre
digo, “el negocio detrds del negocio” —es decir, generar
ingresos mas alld de la venta de productos bdsicos—, lo
que obliga a las empresas a diversificar sus fuentes de
valor.

El arbol de rentabilidad
del comercio unificado

Hablar de rentabilidad sin ver el P&L desagregado es como
mirar un bosque desde el cielo sin distinguir los arboles.
En este capitulo venimos insistiendo en la importancia
de “encontrar el negocio detrds del negocio”: entender
doénde se genera valor mas alld de la venta visible de
productos. Para hacerlo accionable, necesitamos un



mapa simple que conecte el volumen transaccionado
con el margen y, finalmente, con la caja que sostiene al
negocio dia a dia. Ese mapa es el arbol de rentabilidad
del comercio unificado.

En la parte superior del arbol estd el GMV (gross
merchandise value): el valor total de lo que se
transacciona en nuestros canales digitales y unificados,
incluyendo marketplace, D2C, social commerce y B2B/
B2B2C. El GMV es una métrica de escala, no de ingreso.
El primer error de muchas companias fue confundir esa
copa frondosa con el tronco del arbol. Lo que realmente
entra al negocio son los ingresos netos: comisiones,
margenes sobre producto propio, tarifas de logistica,
intereses financieros, fees de SaasS o retail media, una
vez descontados descuentos, devoluciones y conceptos
que nunca llegan a caja.

Desde esos ingresos netos bajamos hacia el margen
bruto, donde restamos el costo directo de los productos
y servicios vendidos: costo de adquisicion de la
mercaderia, costo directo de los servicios prestados
y otros insumos esenciales. Aqui empieza a aparecer
la verdad incomoda: un GMV espectacular puede
esconder un margen bruto fragil si la estructura de
costos estd mal negociada o mal disefiada. En El boom
del comercio electrénico contamos como esa ilusidn
de volumen se instald en los afnos de crecimiento
acelerado; en este momentum la idea es ponerle
nameros y limites.

El siguiente nivel del arbol es el margen de contribucion,
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la métrica clave para gobernar canales digitales
y unificados. Para llegar a él, restamos los costos
variables asociados a cada pedido o cliente: fulfiiment
(pick, pack, almacenaje, Cross-docking), altima millg,
medios de pago, comisiones a PSP, devoluciones,
fraude, servicio al cliente transaccional y los costos
variables de adquisicién (performance marketing,
afiliados, promociones especificas). Aqui se ve con
claridad cudnto deja realmente cada pedido y cada
cohorte de clientes después de pagar todo lo que “se
mueve” con el volumen. Si el margen de contribucion
es negativo de manera sistematica, no hay escala que
salve el modelo: estamos subsidiando el negocio.

Debajo del margen de contribucién aparece el nivel de
los costos fijos y semifijos: tecnologia de plataforma,
equipos,infraestructura,oficinas,centrosdedistribucion,
gastos generales, estructura de management,
amortizaciones. Al restarlos, llegamos al EBITDA, que
sintetiza la capacidad de la operacidon para generar
resultado antes de impuestos y estructura financiera.
Este nivel dialoga directamente con el lector financiero
de la coleccidén, porque conecta el mundo operativo
(fulﬁlment, marketing, producto) con el lenguaje del
CFO. En La implementacién de los modelos unified &
collaborative commerce mostramos cémo compartir
infraestructura y capacidades ayuda a mejorar este
tramo del arbol, al diluir costos fijos sobre mds volumen
y mds actores.

Finalmente, después de considerarimpuestos, intereses
y las inversiones de capital necesarias (CAPEX en
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tecnologia, centros de distribucion, flotq, etc.), llegamos
al flujo de caja libre: el equivalente al “oxigeno” del
ecosistema digital. Es la métrica que define el runway
real, la capacidad para financiar crecimiento, absorber
shocks macroecondmicos y sostener apuestas de
largo plazo en IA, retail media, global selling o modelos
regenerativos. Aqui se cruza directamente este libro
con El arribo de las tecnologias exponenciales y la
transformacién del ecosistema y con TIendencias
globales v su influencia: las curvas tecnolégicas sélo
son sostenibles si hay caja que las alimente.

Este arbol de rentabilidad no es un ejercicio tebrico: es
una forma de leer todo el ecosistema con lentes de
P&L. Un CEO deberia usarlo para alinear el relato de
crecimiento con la realidad econdmica de la compania:
“¢en qué parte del arbol estamos realmente ganando
dinero?”.Un CFO lo usa para identificar las ramas donde
se fugan puntos de margen, y priorizar correcciones.
Un COO ve en él el mapa de eficiencias posibles:
doénde optimizar fulfiiment, devoluciones, pagos o
capacidades compartidas. Un CMO o Head of Growth
encuentra la conexion directa entre CAC, promociones,
NPS y margen de contribucidn por cohorte.

Desde la perspectiva de datos e IA, este arbol se integra
naturalmente con lo desarrollado en La revolucion de los
datos en la era del big data y en Efecto flywheel en las
estrategias de marketing digital. Cada nodo del arbol
puede estar alimentado por un data trust flywheel:
datos confiables sobre GMV, ingresos netos, costos
variables, cohortes de clientes y ESG permiten construir
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tableros de control donde la IA-unificada simula
escenarios, monitorea desvios y recomienda acciones.
Cuando en este libro hablamos de inteligencia artificial
como motor de la eficiencia sostenible, hablamos
justamente de esto: algoritmos que ayudan a optimizar
cada rama del arbol sin perder de vista el tronco
(EBITDA) y las raices (flujo de caja y triple impacto).

A partir de este punto, cada caso, cada testimonio y
cada modelo que analizamos en la coleccidn puede
leerse apoyado en este darbol.

A diferencia de la venta tradicional, el comercio
electrénico tiene economias de escala pero también
menores madrgenes unitarios, por lo que las ganancias
dependen de aumentar la eficiencia operativa y
explotar servicios complementarios.

En esta linea, la conversacién con lideres del sector
arroja claves concretas. Por ejemplo, el mercado digital
de hoy combina multiples lineas de ingreso: el éxito de
Mercado Libre ilustra este punto, pues sblo el 59% de sus
ingresos proviene del marketplace principal; el resto
se nutre de plataformas financieras (Mercado Pogo),
logistica propia (Mercado Envios), publicidad en el sitio
(Mercado Ads), clasificados y herramientas SaaS para
tiendas online.® Esto muestra cémo la diversificacion -
desde los pagos hasta la publicidad digital— extiende
el margen de beneficio mas alld de la venta directa.
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Resultados de Mercado Libre y Mercado Pago — Tercer trimestre de 2025.

El ecosistema alcanzé un GMV de US$ 16,5 mil millones (+28 % interanual) y un volumen total de pagos
procesados de US$ 71,2 mil millones (+41 %). Con mas de 77 millones de compradores activos y 503
transacciones por segundo, la compania consolida su posiciébn como motor del comercio digital y

financiero en América Latina. Fuente: News Mercado Libre.”

Es clave no confundir GMV coningresos ni, muchomenos,
con rentabilidad. EI GMV (gross merchandise value),
como mencioné, es el valor total de lo transaccionado
en la plataforma; los ingresos son sblo la parte que
efectivamente captura la empresa, como comisiones,
fees logisticos, servicios financieros, publicidad u otros
servicios. La rentabilidad aparece recién después de
restar todos los costos de operar ese volumen: producto,
fulfilment, medios de pago, servicio al cliente, tecnologia,
riesgos, impuestos y estructura. Una compafia puede
mostrar un GMV que crece al 30 % anual y, al mismo
tiempo, destruir valor si su margen de contribucion es
negativo y su cash burn sélo se sostiene con capital
externo.




Sobre la diversificacion:

Servicios Financieros y BNPL: Las plataformas han
incorporado servicios bancarios y de crédito propios.
Modelos como “buy now, pay later” (BNPL) permiten
al cliente pagar en cuotas sin descapitalizarse, lo que
incentiva la compra sin aumentar costos fijos de la
empresa. Por ejemplo: en lugar de pagar todo de contado,
el consumidor puede financiar su compra (p.ej., una
tablet) y destinar el dinero a otros usos productivos, lo
que mejora la conversion y el ticket medio. Asi, los medios
de pago se convierten en fuentes de margen adicionales
(por intereses o comisiones) y en motores de conversion
que elevan las ventas sin incrementar necesariamente la
inversion en marketing.

Optimizacion logistica y fulfillment: La eficiencia en la
cadena de suministro es otro pilar del margen. Como
sefala lvan Amas , Director de Negocios en Andreani:'

o Qo

Al desarrollar tecnologia logistica, “desarrollas en
experiencia y desarrollas en eficiencia, porque
no hay forma de llevar el negocio sostenible y
rentable (...) si no pensas en esos dos extremos”.

Es decir, la capacidad de entregar répido y a bajo costo
—un fulfillment inteligente con trazabilidad completa-
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impacta directamente en la rentabilidad. Dar visibilidad
al pedido (“la traza”) se convirti® en un hito critico:
cuando la logistica “empezé a entender el journey desde
la visibilidad, desde la traza (..), empezaste a entender
hacia dénde iba el negocio”, segln dijo lvan Amas.

En la prdactica, esto significa invertir en cross-docking y
hubs de dltima milla: Amas comenta que los gigantes
(Amazon, Mercado Libre) optimizan sus centros logisticos
para procesar paquetes mds rdpido, pues “lo que se
juega en ese metro cuadrado [de almacén] es lo que
termina impactando después en la experiencia y (..) en
la facturacién”. Las mejoras en los centros de distribucion,
la automatizacion de la clasificacién de pedidos y la
reducciénde erroreslogisticos son entonces directamente
traducibles en ahorro de costos y mejora de servicio, un
circulo virtuoso que aumenta el margen operativo.

Datos y retail media: La monetizacion de datos es la pieza
menos visible pero de creciente importancia. Las tiendas
virtuales y marketplaces capturan ricas bases de datos
de clientes y comportamientos. Estos datos alimentan
estrategias de retail media (publicidad dirigida en el
propio canal de venta) y de analitica predictiva, que a
su vez generan ingresos adicionales. Por ejemplo, ofrecer
espacio publicitario propio (similar a Mercado Ads) es un
modelo que puede representar una porcidn sustancial de
los ingresos totales, mds alld del margen de venta en si.

Segln el andlisis de Mercado Libre, su negocio de
publicidad ya representa un 2% del GMV en mercados
clave (EarningsHub, 2024), porcentaje en ascenso.



Ademds, la capacidad de segmentar clientes con
precision permite ventas cruzadas y fidelizacion (por
ejemplo, suscripciones o membresias), lo que genera
flujos repetitivos que mejoran el lifetime value del cliente,
sin costos proporcionales nuevos.

Infraestructura de tecnologia y seguridad: Aunque
menos directa, la inversion en infraestructura tecnolégica
y ciberseguridad también forma parte del margen a
largo plazo. Cristian Bustos, Cl1O & Co-Founder en INNEW,
destaca que™®

oo

Junto con la plataforma, “lo mas importante es el
capital humano y la profesionalizacién”.

Cristian
Bustos

Una plataforma robusta y segura (p.ej, mediante
herramientas de monitoreo de transacciones) evita
costos por fraudes y downtime , y de esta forma protege
los ingresos. Como lo ejemplifica el Cost of a Data Breach
Report 2025 de IBM, que expone que las violaciones de
datos generan pérdidas promedio de USD 4,45 millones
por incidente a nivel mundial.” Incorporar inteligencia
preventiva en los pagos (monitoreo de fraudes, firewalls
de aplicacién) es, en dltima instancia, una estrategia de
margin: previene fugas de ganancias, encarece el “costo
de la desconfianza” y permite operar con tranquilidad.
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En conjunto, estas piezas (financiacién al cliente,
inteligencia logistica, explotacion de datos, fortaleza en
pagos y seguridad) describen “lo invisible” del comercio
digital: servicios y capas tecnoloégicas que, aunque no
se ven en el producto final, sostienen la rentabilidad. El
verdadero margen hoy se construye con visién integral:
aprovechar la tecnologia para reducir costos operativos
mientras se diversifican las fuentes de ingreso.

Diversos estudios del sector confirman la tendencia. Por
ejemplo, el informe Semrush y Euromonitor International
indica que el ecommerce global de gran consumo
crecié un 11 % en 2024, impulsado por el mévil y grandes
eventos de venta.”® Este crecimiento masivo exige que las
empresas combinen volumen con eficiencia, ya que sélo
altos volimenes y buenas prdcticas (personalizaciéon con
IA, eventos promocionales, omnicanalidad) les permitirdn
sostener mdargenes saludables en un mercado maduro.

En definitiva, las companias deben convertir cada
punto de contacto en valor: desde la primera milla de la
experiencia hasta las Gltimas tendencias en logistica o
pagos, todo contribuye al “negocio detrds del negocio” y
al rendimiento financiero.

Los engranajes ocultos
de la rentabilidad digital

Detrds de cada venta digital, hay una red de servicios
que, aunque “invisibles” al cliente final, son fuentes



clave de ingresos o ahorros. Estos engranajes abarcan
logistica, datos, pagos, energia Yy publicidad.

A continuacién se explica cdbmo monetizar cada uno:

Logistica Integral: Mds alld del envio puntual, la
logistica ha dejado de ser un costo absorbido para
convertirse en servicio. Casos como Mercado Envios
de Mercado Libre demuestran que brindar un servicio
de entrega propio mejora la retencion de clientes
(los vendedores prefieren la red interna con tarifas
preferenciales) y captura valor en cada etapa
(comisiones por envio).

Empresas como Pickit en Argentina ainaden una red
de lockers y puntos de recogida que generan ingresos
adicionales (al cobrar por conveniencia) y reducen
los costos de dltima milla para los ecommerce.
Ademds, el control del fulfilment completo permite
ofrecer garantias, seguros de envio o devoluciones
simplificadas, productos que pueden cobrarse como
servicios premium.

Segln lvan Amas, los centros logisticos son el
corazdn de la experiencia digital, y su optimizacién
—automatizar clasificaciobn de paquetes, escalar
rdpido los procesos con cross-docking— define a su
vez la eficiencia general. Cada segundo ahorrado en
un almacén o cada error evitado en expedicidon se
refleja finalmente en el margen.

Administracion de datos y publicidad: Las
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plataformas ecommerce acumulan inmensas
cantidades de datos: perfiles de cliente, historial de
busquedas, hdbitos de compra. En el ecosistema
digital moderno, esta inteligencia es un activo que se
puede monetizar de varias maneras. Por ejemplo, las
empresas venden servicios de retail media, donde
terceros (marcas) pagan por aparecer en la tienda
online (banners, promociones destacadas).

Un ejemplo en la regién es Mercado Ads, la red de
publicidad de Mercado Libre. También se desarrollan
analiticas predictivas para stock o demanda -
técnicas de big data e IA que optimizan inventarios
y reducen quiebres de stock—, un beneficio operativo
importante que se traduce en margen evitado. Como
comenta Gonzalo Begazo, Co-Founder & CEO de
Chazki:"*

- =)

La IA aplicada a la logistica permite, “a través
de analitica avanzada de los datos histéricos,
optimizar tus operaciones y entregar los pedidos
de una manera mas eficiente”.
& Gonzalo
Begazo

En suma, los datos se convierten en otra ‘divisa’: se
usan tanto para mejorar procesos internos (reduccién
de costos operativos) como para generar ingresos
(publicidad dirigida, venta de insights).
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Medios de pago y financiacion: Ya en el punto de
venta, los pagos son mds que un trdmite: son una
oportunidad de negocio. Ofrecer diversos métodos
(torjetos locales, transferencias inmediatas, billeteras
electrénicas) elevala conversion y permite cobrar una
comisién o financiamiento sobre cada operacion.

Dicho en otras palabras, cada cuota o préstamo
gestionado internamente agrega comisiones
recurrentes y fideliza al comprador. Esto genera
margen adicional, sin incrementar directamente
lo base de productos: ejemplos como la “compra
programada”de MercadoPagooloscréditosdetienda
(p-ej., Agaval) demuestran que el flujo financiero es
ahora parte del negocio principal.

De hecho, en Agaval, la integracién del crédito propio
es “la llave del éxito” del ecommerce: después de
adoptar VTEX, Agaval integré su desarrollo de crédito
digital, del cual proviene el 80% de sus ventas online.?°
Esto muestra el poder de monetizar el dinero mismo,
un engranaje que a simple vista queda escondido
detrds de un “compre ahora, pague después”.

Infraestructura y ciberseguridad: Este es el soporte
del modelo. Sin una infraestructura robusta (cloud,
servicios de datacenter eficientes, APl de pagos
seguros) y sin capas de seguridad fuertes, se pierden
ventas por caidas, fraudes o incumplimientos
regulatorios. La oferta tecnoldgica -—servidores
escalables, soluciones de pago integradas— suele
facturarse como suscripcion o licencias Saas, lo que




agrega ingresos por mantenimiento del sistema.

Ademas, prevenir fraudes es un ahorro directo: segdn
estimaciones globales, las brechas de seguridad
cuestan en promedio USD 4,45 millones cada una
(IBM, 2025), lo que justificaria invertir en soluciones
como VTEX Shield (monitoreo SIEM y WAF) para
proteger transacciones. Cristian Bustos de INNEW
subraya que, en dltima instancia, lo mdas decisivo es
contar con talento capacitado en estas tecnologias.
Empresas fintech y PSP (proveedores de pago) cobran
tarifas por transaccién, cierto, pero también aseguran
conversiones alasumirriesgo. Asi, lainfraestructurade
pagos Yy su ciberseguridad configuran un engranaje
que, aungque internamente complejo, evita pérdidas y
contribuye a la rentabilidad final.

Energia y sostenibilidad: Aunque menos evidente,
gestionar eficientemente la energiay la sostenibilidad
operacional aporta al margen. Centros logisticos
verdes, data centers optimizados y embalajes
ecoamigables pueden reducir costos a mediano
plazo y atender normativas crecientes (lo que
evita multas). Ademds, comunican valor intangible
(responsabilidad social) que potencia la marca.
En algunos casos, se monetiza vendiendo “créditos
verdes” o aplicando tarifas premium por entregas
sostenibles. Si bien este tema es mds emergente en
Latam, en mercados maduros ya es parte del P&L:
cada kilovatio ahorrado en operaciones es menor
gasto operativo.




Tabla comparativa conceptual (retail vs
marketplace frente a D2C vs Saas)

P Palancas de
Fuente principal de Estructurade a Ejemplos
= e rentabilidad p
ingresos valor “invisible” o representativos
sostenida

Modelo

Margen por markup del Servicios Logistica eficiente, Walmart, Falabella,
preducto y eficiencia de complementarios optimizacion del Carrefour.
Retail (fisico o la cadena de suministro. (financiacién, inventario,

digital)

garantias, automatizacion de
programas de procesos y alianzas
fidelidad). fintech.

Comisiones por venta, Monetizacién de Retail media, Amazon, Mercado
cuotas a vendedores, datos, fulfillment inteligencia artificial Libre, Linio.
servicios premium y integrado, aplicada a la gestién
Marketplace publicidad. financiaciony de demanda,
programas de ecosisternas
lealtad compartida. financieros.

Venta directa sin Fidelizacién, Experiencia
. intermediarios, personalizacién omnicanal,
D2c (Direct-to- suscripciones y masiva y uso automatizacién de Nike, Warby Parker,
ccnsumer) membresias avanzado de datos marketing, gestién de Arredo.
del cliente. comunidad y cilto LTV.

Licencias recurrentes, Infraestructura Escalabilidad,
servicios profesionales, tecnolégica como ecosisterna de
Saas (Softwu re soporte y add-ons. producto: pagos, partners, innovacion
q seguridad, analytics, continua
as aService) integraciones API. inteligencia de
plataforma.

Fuente principal de Estructura de valor Palancas de Ejemplos
Modelo ingresos “invisible” rentabilidad sostenida representativos

Fuente: Elaboracién propia (2025). Génesis de un futuro digital. eCommerce Institute.

VTEX, Shopify,
Salesforce.

La tabla sintetiza cémo cada modelo —retail,
marketplace, D2C y SaaS— redefine el modo de generar
y capturar valor dentro del ecosistema digital. Aunque
sus fuentes de ingreso aparentan ser distintas, todos
convergen en un mismo principio: la rentabilidad
sostenible depende menos de la transaccion visible
y mas de los activos invisibles. Datos, tecnologia,
confianza y eficiencia operativa se convierten en la
materia prima de la competitividad. En este sentido,



el margen ya no proviene sbélo de vender mas, sino de
entender mejor al cliente, automatizar decisiones y
crear experiencias integradas que reduzcan friccion
en todo el recorrido.

En paralelo, las fronteras entre modelos se difuminan.
Un retailer se comporta cada vez mds como
marketplace; los marketplaces adoptan Iégicas D2C; y
las plataformas Saas se integran como ndcleos de toda
la infraestructura. Esa hibridacion refleja la evolucidn
hacia un comercio unificado y colaborativo, donde el
valor se construye en red y las ventajas competitivas
emergen del uso inteligente de la informacién. En
definitiva, lo que antes era un modelo aislado hoy es
parte de un ecosistema interdependiente que aprende,
se ajusta y evoluciona con cada interaccién.

Unit economics
segun categoria y canal

Hasta acd vimos los modelos de negocio y “los
engranajes ocultos” que sostienen la rentabilidad
digital: logistica, pagos, datos, retail media, tecnologia.

El siguiente paso es poner nidmeros en contexto: no
es lo mismo buscar rentabilidad en moda que en
supermercado, en electrénica que en B2B; ni tampoco
es igual vender via marketplace, D2C o comercio
unificado omnicanal. Cada combinacién categoria-
canal tiene su propia ecuacion de unit economics.



En El boom del comercio electrénico recorrimos
como diferentes categorias empujaron la curva S del
ecommerce iberoamericano; en La implementacion
de los modelos unified & collaborative commerce
mostramos cémo compartir infraestructura cambia
la estructura de costos; y en Efecto flywheel en las
estrategias de marketing digital explicamos cémo
convertir trafico y datos en LTV. AqQui conectamos esas
piezas con el foco especifico de este libro: qué hace que
un pedido, un cliente o una categoria sean realmente
rentables.

A efectos practicos, podemos pensar los uniteconomics
en tres niveles:

[0 Por pedido: ¢;cudnto deja cada orden luego de
pagar producto, fulfiiment, medios de pago,
devoluciones y marketing asociado?

[0 Por cliente/cohorte: :qué margen de contribucién
genera una persona a lo largo de su relacién con
la marca, considerando ticket, frecuencia, churn y
costos de retencion?

[0 Por categoria/canal: ;cudnto margen neto aporta
cada mix de categoria y canal al P&L total, después
de repartir costos fijos y de plataforma?

A partir de esa légica, veamos cuatro arquetipos muy
frecuentes en Iberoameérica.
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1. Moda: Margen alto, frecuencia media, riesgo de
devoluciones

En moda solemos tener un margen bruto alto por prenda,
tickets medios razonables y una frecuencia de compra
que puede ser atractiva cuando se combinan colecciones,
temporadas y programas de fidelidad. El problema no
estd tanto en el precio sino en las devoluciones y el
manejo del inventario.

[0 Sensibilidades clave del unit economics de moda:

= Tasa de devoluciones (por talla, calce, expectativa
de color/fit).

= Costo logistico de ida y vuelta (Gitima milla +
logistica inversa).

= Costo de reacondicionar o rematar producto
devuelto (markdowns).

= Costo de adquisicion (CAC) en canales pagos vs
orgdnicos (redes, comunidad).

Si la tasa de devolucién se dispara o la logistica inversa
no estd optimizada, el margen de contribucidn por
pedido se erosiona rdpido. El modelo sélo cierra cuando
la operacion logra “leer el talle de la demanda”: guias
de talla precisas, fotos y descripciones claras, IA para
recomendacién de talla, puntos de retiro donde el cliente
puede probarse, y procesos de reacondicionamiento que
minimicen el porcentaje de prenda perdida o rematada.




En esta l6gica, el cruce con Efecto flywheel es directo:
cada buena experiencia reduce devoluciones, aumenta
NPS y sube el LTV; cada mala experiencia hace lo
contrario. El unit economics de moda se gana en la suma
de pequenas fricciones eliminadas.

2. Supermercado y FMCG: Tickets bajos, alta frecuencia,
margen comprimido

En supermercado [ FMCG el juego es casi inverso: ticket
medio bajo, frecuencia muy alta, margenes brutos
ajustados y una logistica desafiante (productos pesados,
volumen, frio, perecibles). El pedido promedio puede
verse atractivo en GMV, pero el costo por entrega puede
“comerse” el margen si no hay densidad de érdenes y
optimizacion de rutas.

Variables criticas:

[0 Costo por entrega (Gltima milla) vs margen total del
carrito.
[0 Densidad de pedidos por ruta y por franja horaria.

[0 Mezcla de categorias (commodities vs marcas
propias [ premium).

[0 Nivel de servicio prometido (same-day vs next-day,
ventanas horarias).
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Por eso, los retailers de grocery que hoy son rentables
online lo lograron combinando:

[0 Modelos de retiro en tienda (click & collect, drive
thru) que reducen el costo de Gltima milla.

[0 Membresias y suscripciones que aseguran
recurrencia y mejor planificacion de rutas.

[0 cross-sellingdeservicios (financieros, seguros, retail
media) que agregan margen por fuera del carrito.

En El boom del comercio electronico y en los capitulos de
madurez de este libro ya vimos cdmo supermercados y
marketplaces se apoyan en estos modelos para sostener
margenes. Aqui el punto es explicito: el uniteconomics de
supermercado no cierra sélo con la venta de productos;
necesita densidad logistica, servicios adicionales y
disciplina en promociones.

3. Electronica y bienes durables: Tickets altos, baja
frecuenciaq, servicio extendido

En electrénica, hogar y bienes durables, el patron suele
ser ticket alto, frecuencia baja, margen razonable y un
componente fuerte de posventa: garantias, instalaciones,
soporte, financiamiento.

Palancas principales del unit economics:

[0 Margen bruto por categoria y marca.

[0 Condiciones de financiamiento (propio o de terceros)
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y costo del capital.

[0 Costos de instalacion, entrega especial, seguros y
servicio técnico.

[0 CAC y costo de remarketing en ciclos largos
(renovacion de  dispositivo, cross-selling de
accesorios, etc.).

Aquiaparece el concepto de “negocio detrds del negocio”
que vimos con casos como Mercado Libre, Agaval o los
retailers que integran créditos propios: muchas veces
el margen relevante no estd sélo en la venta inicial
sino en el ciclo de servicios (extension de garantia,
seguros, instalacion, financiamiento, retoma de usados
para economia circular). En_El arribo de las tecnologias
exponenciales y en Tendencias globales y su influencia
analizamos como estos modelos se apoyan en datos e 1A
para gestionar riesgo crediticio y servicio.

El unit economics sano en electronica se reconoce
cuando:

[0 El margen de contribucién por venta, incluyendo
servicios, se mantiene positivo adn con promociones.

[0 El costo de adquisicion se diluye en un LTV ampliado
(cliente vuelve para accesorios, renovacion, otros
productos de la casa).

[0 Las tasas de default y fraude estdn bajo control
gracias a modelos de riesgo robustos.
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4. B2B y B2B2C: Tickets grandes, ciclos largos, impacto
en capital de trabajo

En B2B y B2B2C (distribuidores, mayoristas,
marketplaces B2B, modelos de oprovisionomiento), el
unit economics se juega en otras variables:

[0 Tamano del pedido (B2B tiende a tickets altos).

[0 Plazos de cobroy condiciones de crédito (impacto
en capital de trabajo).

[0 Costos de atencion consultiva (fuerzo de ventas,
ingenieria de soluciones).

[0 Costos logisticos por volumen/peso vy
consolidacién de cargas.

Mientras que en B2C la obsesidén suele ser CAC y
conversidon del funnel, en B2B el foco pasa por:

[0 Costo de servir una cuenta (visitas, soporte,
integraciones).

[0 Margendecontribucionporclienteconsiderando
descuentos por volumen.

[0 Riesgo de crédito y nivel de incobrables.

En La implementacién de los modelos unified &
collaborative commerce mostré cémo el B2B2C
permite compartir infraestructura y datos entre
fabricantes, distribuidores y retailers, lo que mejora
margenes al repartir costos fijos. Y en el momentum
Sobre la diversificacién y la penetracién de los
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mercados hacia el global selling, analicé cémo el
cross-border agrega complejidad regulatoria, fiscal
y logistica al unit economics B2B/B2B2C.

Como sintesis: un unit economics B2B s6lido combina
buen margen, ciclos de cobro razonables, riesgo
controlado y una estructura de servicio eficiente,
apoyada en datos y automatizacion.

5. Canal: Marketplace, D2C y comercio unificado
omnicanal

A las diferencias por categoria se suman las
diferencias por canal:

[0 En marketplace, el merchant paga comisién y
eventualmente servicios de fulfilment, pagos vy
ads. Su unit economics estd muy atado a:

= Take rate (comision total).

= Costo de servicios adicionales (FBA, logistica,
ads).

= Grado de dependencia de la
plataforma  (riesgo de  concentracion).

[0 En D2C, la marca captura mds margen bruto,
pero también asume todo el CAC, la tecnologia
y la logistica. El unit economics requiere:

= Control estricto de CAC por canal.
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= Estrategias de retenciéon y comunidad (para

subir LTV).
* Integracion logistica y de
pagos con escala suficiente.

[0 En comercio unificado omnicanal, el desafio es
atribuir correctamente ventas y costos entre
tienda fisica, ecommerce, marketplace propio,
social commerce, superapps, etc. Aqui entran
directamente los marcos de La revoluciéon de los
datos en la era del big data y de IA-unificada:
sin una capa semantica de datos que unifique
pedidos y clientes, el unit economics por canal
se vuelve ciego.

La tabla comparativa de modelos (retail, marketplace,
D2C, Saas) que presentamos en este capitulo describe
muy bien las fuentes de ingreso y las palancas de
valor “invisible”. El paso que propone esta seccidon es
complementario: invitar al lector a llenar su propia
hoja de unit economics por categoria y canal, con
las variables que aqui destacamos (ticket, margen,
frecuencia, devoluciones, fulfilment, CAC, riesgo
crediticio, etc.). S6lo asi podrd usar este libro como
un verdadero tablero de control, y conectar las
reflexiones de este momentum con la dindmica del
Flywheel de rentabilidad que desarrollamos en Efecto
flywheel: crecer no sélo en GMV sino en margen de
contribucion y LTV ajustado por impacto.
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CANVAS DE RENTABILIDAD

POR PAIS Y CATEGORIA
COSTO MEDIOS DE PRESION
LOGISTI- | PAGO, FISCAL,
coy FINANCIA- REGULAC-

| capiLAg-
| 10aD

CIONY IONE

MADUREZ
DIGITAL DEL COSTO DEL

CONSUMIDOR | TALENTO Y

¥ DEL caPACIDADES | |
ECOSISTEMA | LOCALES |

AGENDA DE IMPACTO
(SOCIAL, AMBIENTAL,
GOBERNANZA)

/ROL ESTRATEGICO
DEL PAIS

.Una plantilla sencilla que obliga a mirar,

de manera comparada, las variables que

realmente mueven la aguja del P&L y del
triple impacto en cada mercado.”

Marcos Pueyrredon

Tu hoja de unit
economics (recurso practico)

Para salir del “yo creo [ vos creés” y pasar a “los nlmeros
dicen”, este libro propone que toda organizaciéon que
opere canales digitales y de comercio unificado tenga
una hoja de unit economics comun. No hace falta que
sea un modelo hipercomplejo: basta con una plantilla
que permita responder siempre la misma pregunta, con




la misma I6gica compartida por CEO, CFO, COO y CMO:

‘¢Esto cierra o no cierra —por pedido, por cliente, por
categoria— cuando miramos el P&L completo?”

Esta hoja tiene tres vistas complementarias:

1. Por pedido - Para entender la rentabilidad
transaccional de cada orden.

2. Por cliente o cohorte — Para capturar el valor de vida
(LTV) y el efecto de la experiencia en el tiempo.

3. Por categoria/canal — Para ver el aporte estructural
al P&L y tomar decisiones de portafolio.

La idea no es predecir el futuro con precision milimétrica,
sino ordenar la conversacion. En El boom del comercio
electronico contamos como laregion se enamord del GMV
y de la curva ascendente de érdenes; en este momentum,
esta hoja funciona como antidoto: cada vez que alguien
diga “estamos creciendo mucho”, la pregunta siguiente
es “¢y qué dice la hoja de unit economics?”.

1) Vista por pedido: ;Qué queda después de todo?

En la primera seccidn de la plantilla, cada fila representa
un pedido promedio de determinada categoria y
canal (por ejemplo: moda via D2C, supermercado via
marketplace, electronica via omnicanal). Las lineas
minimas a completar son:
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[0 GMV del pedido

= Valor total del carrito (precio lista — descuentos).
[] Ingresos netos

= Si sos retailer: precio de venta neto que efectivamente

cobrds.

= Si sos marketplace: comision + tarifas de servicios
(fulfilment, medios de pago, ads) asociadas a ese
pedido.

[0 Costos variables por pedido

= Costo de producto (COGS).

= Costo de fulflment (pick, pack, almacenadje
proporcionall).

= Costo de dltima milla o retiro (incluyendo subsidios si
los hay).

= Comisiones de medios de pago y fraudes/incobrables.

= Costo variable de servicio al cliente (contactos
promedio por pedido).

= Costo de devoluciones y logistica inversa (si aplica).
Con eso se obtiene el margen de contribucion por pedido:
ingresos netos menos todos los costos variables. Esa cifra

responde la pregunta mas bdsica del negocio:

“Cada vez que el sistema dice ‘pedido completado’, ¢dejaomos



algo de margen después de pagar todo lo que se mueve con
ese pedido?”

Esta primera vista conecta directamente con el arbol de
rentabilidad del comercio unificado que proponemos
en este mismo libro y con los casos que trabajamos en La
implementacién de los modelos unified & collaborative
commerce:cuandoelmargendecontribucidnesnegativo,
la discusién ya no es de marketing ni de branding; es de
modelo de negocio.

2) Vista por cliente/cohorte: ;Qué aporta realmente una
relacion en el tiempo?

La segunda seccién de la hoja se enfoca en clientes o
cohortes (por ejemplo, los que llegaron en cierto trimestre
por un canal especifico). Aqui entran en juego las métricas
de crecimiento que desarrollamos en Efecto flywheel
en las estrategias de marketing digital y las curvas de
adopcidn que relato en El boom del comercio electronico.

Las filas clave:
[0 Ticket promedio por compra (por cohorte o
segmento).

[0 Frecuencia de compra en un periodo determinado
(12 meses, por ejemplo).

[0 Duracién esperada de la relacién (estimacion del
tiempo hasta el churn).

[0 CAC (costo de adquisicién de cliente) por canal.
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[0 Costos variables promedio por pedido (de Ia
primera vista).

Con estos elementos podemos calcular:

0 LTV (lifetime value): Ticket medio x frecuencia anual x
afnos de relacién x margen de contribucion promedio %.

[0 Payback de CAC: :En cudntos meses de margen de
contribucidén recuperamos lo que invertimos para captar
ese cliente?

[0 Relacién LTV/CAC: La “relacion de oro” que explica si
estamos construyendo un negocio sano o comprando
crecimiento.

Esta vista es el puente directo con la seccidn sobre NPS y
experiencia como activo financiero dentro de este libro, y
con Modo desaprender para volver a aprender: si la cultura
entiende que cada punto de churn o de NPS impacta en LTV
y payback, la conversacion ya no es “soft” vs “hard”; es una
discusion sobre salud del P&L alargo plazo.

Canvas de rentabilidad
por pais y categoria

En este libro ya vimos que no alcanza con entender el P&L
por canal o por categoria: en Iberoamérica, el mismo
modelo de negocio puede ser sano en un pais y toxico
en otro. Impuestos, informalidad, costo logistico, medios
de pago, regulacion y madurez digital hacen que una
estrategia que funciona en México no necesariaomente
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funcione en Argenting, Brasil o Centroamérica, al menos
No con los mismos unit economics.

Para evitar copiar playbooks de memoria, proponemos
usar un canvas de rentabilidad por pais y categoria:
una plantilla sencilla que obliga a mirar, de manera
comparada, las variables que realmente mueven la
aguja del P&L y del triple impacto en cada mercado.

Este canvas se organiza en ocho bloques principales:

1. Estructura de demanday categoria

[0 ¢Cudl es el ticket medio y la frecuencia de compra
en esta categoria y pais?

[0 ¢Qué tan concentrada estd la demanda (pocos
clientes grandes vs muchos pequefos)?

[0 ¢Como se comparan estos patrones con otros
mercados donde ya operamos?

Aqui se cruzan naturalmente los hallozgos de El boom
del comercio electrénico, donde relato cémo distintas
olas de adopcidn recorrieron la region. El canvas permite
“aterrizar la curva S” en ndmeros concretos por pais y
categoria, en lugar de asumir que toda Iberoameérica
estd en la misma etapa.

2. Costo logistico y capilaridad

[0 ¢Cudl es el costo promedio de fulfiiment y Gltima
milla por pedido?
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[0 ¢Qué densidad de pedidos podemos lograr en cada
ruta o ciudad?

[0 ¢Qué tan desarrollada estd la infraestructura
(qlchenes, carriers, puntos de retiro, Iockers)?

En La implementacién de los modelos unified &
collaborative _commerce mostré cbébmo compartir
infraestructura cambia el P&L. En este canvas, esa légica
se vuelve un casillero concreto: en paises con logistica
cara y fragmentada, el negocio sélo cierra si hay alianzas
B2B2C, modelos de pick up in-store o hubs colaborativos;
de lo contrario, es facil convertir cada pedido en una
“ancla” de rentabilidad.

3. Medios de pago, financiacién y riesgo

[0 ¢Cudl es la penetracion de medios de pago digitales
(tarjetas, billeteras, PIX/transferencias, BNPL)?

[0 ¢Qué comisiones se pagan y quién las absorbe
(merchant, consumidor, ambos)?

[0 ¢Cébmo son los plazos de liquidacién y qué impacto
tienen en el capital de trabajo?

Este bloque conversa directamente con los ejemplos de
BNPL, fintech y crédito propio que trabajamos en este
libro y en El arribo de las tecnologias exponenciales y la
transformacion del ecosistema. Un pais con medios de
pago caros y plazos largos requiere unit economics muy
distintos que otro con rails eficientes y comisiones bajas;
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el canvas obliga a hacerlo explicito antes de “copiar y
pegar” el modelo.

4. Presion fiscal, regulacion e informalidad

[0 ¢Cudl es la carga fiscal efectiva sobre la operacion
(IvA, impuestos locales, tasas aduaneras en cross-
border)?

0 ¢Qué nivel de informalidad tiene el mercado y cémo
impacta en precios y competencia?

[0 ¢Qué regulaciones especificas afectan la logisticaq,
medios de pago, datos, publicidad o ESG?

En Sobre la diversificacién y la penetracién de los
mercados hacia el global selling, ya mostré cémo la
regulacién y la fiscalidad cambian dramdaticamente el
juego del ecommerce cross-border. El canvas integra esa
mirada en el andlisis de rentabilidad: no sélo preguntamos
“¢hay demanda?”, sino “con esta presion fiscal y este
grado de informalidad, ¢el margen de contribucioén puede
ser positivo en serio?”.

5. Madurez digital del consumidor y del ecosistema

0 ¢Quéniveldebancarizacién,conectividady adopcién
de ecommerce tiene el pais?

[0 ¢Cudl es el nivel de confianza en compras online,
devoluciones y uso de datos?

[0 ¢Quétandesarrollado estd el ecosistema de partners
(Iogistica, tecnologia, marketing, fintech)?
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Aqui se cruzan El boom del comercio electrénico y La
revolucién de los datos en la era del big data: en mercados
menos maduros, tal vez el CAC inicial sea mds alto y la
conversién mas baja, pero, alavez, la competencia puede
ser menor y el LTV potencial mayor. El canvas ayuda a
decidir si estamos ante un “laboratorio” con sentido o
ante un pozo de cash burn sin futuro.

6. Costo del talento y capacidades locales

[0 ¢Qué disponibilidad y costo tiene el talento clave
(tecnologia, datos, logistica, producto digital, ESG)?

[0 ¢Cudnto podemos apoyarnos en hubs regionales y
cudnto necesitamos equipos locales?

[0 ¢Cudl es la cultura de colaboracién y coinnovacion
en ese mercado?

En Modo desdprender para volver a dprender resalto la
centralidad del talento y la cultura unified commerce.
Este bloque recuerda que la rentabilidad por pais no es
s6lo cuestidon de nUmeros, sino también de si el talento
adecuado esta disponible para ejecutar el modelo, y
qué costo total implica instalarlo o retenerlo.

7. Agenda de impacto (social, ambiental,
gobernanza)

[0 ¢Qué problemas sociales o ambientales son mas

criticos en este pais y como se relacionan con
nuestra cadena de valor?
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[0 ¢Qué regulaciones o incentivos existen en materia de
ESG, economia circular, inclusion financiera o digital?

[J ¢Qué nivel de sensibilidad tiene el consumidor frente
a estas temdaticas?

Este es el punto de encuentro con los capitulos de
economia circular, comercio inclusivo y modelos
regenerativos de este mismo libro, y con futuros
momentums dedicados a propodsito y triple impacto. Un
pais con fuerte preocupacidn ambiental o social puede
ofrecer mds oportunidades para modelos regenerativos,
pero también mds escrutinio y riesgo reputacional si no
se actda con coherencia.

8. Tesis de rentabilidad [ rol estratégico del pais

[0 Dado todo lo anterior, ¢qué rol queremos que juegue
este pais en nuestro ecosistema?

¢"Estrella” de crecimiento y rentabilidad?
¢“Laboratorio” para probar modelos?

¢“Vaca lechera” madura y estable?

O 0O 0O ad

¢O estamos frente a una potencial “ancla” que exige
rediseno o retirada?

Aqui el canvas se conecta con el Mapa de crecimiento
y rentabilidad del ecosistema digital que propongo en
este mismo libro: al completar el canvas para cada pais
y categoria clave, el equipo puede ubicar ese mercado
en el cuadrante adecuado y decidir si acelerq, sostiene,
corrige o sale.



En la préctica, el uso del canvas de rentabilidad por pais
y categoria puede seguir tres pasos:

1.

Diagnéstico comparado: El equipo completo (CEO,
CFO, COO, CMQ, lider de ESG) rellena el canvas para
los principales paises donde opera o quiere operar.
No se trata de precisidon milimétrica, sino de tener
una foto honesta de las fortalezas y fricciones de
cada mercado.

Discusion estratégica: Con los canvas sobre la
mesa, se comparan paises y categorias:

¢ENn qué mercados el modelo actual tiene mas
probabilidad de llegar a margen positivo?

:Dénde necesitamos alianzas colaborativas (como
las de unified & collaborative commerce) para
compensar costos estructurales?

¢Donde la agenda de impacto puede ser una
ventaja competitiva real y no sdélo marketing?

Decisiones de asignaciéon de capital (IRP):
Finalmente, el resultado del canvas alimenta el
marco de IRP = inversion con retorno intencional.
Algunos paises/categorias se convierten en
apuestas “prioridad mdaxima”; otros, en laboratorios
controlados; y otros, en candidatas a reformulacion
o salida. De este modo, el canvas evita el error de
expandirse por inercia hacia mercados que lucen



atractivos en tamafo pero imposibles de sostener
en términos de P&L y triple impacto.

La IA-unificada puede potenciar aln mads este enfoque:
a partir de datos reales de fulfilment, medios de pago,
impuestos, comportamiento de clientes y métricas ESG,
puede rellenar parte del canvas y simular escenarios
(“:qué pasa si renegociamos comisiones de pago?”, “cqué
ocurre si pasamos del 80 % de envios a domicilio al 50 %
con pick up?”). Asi, el canvas por pais y categoria deja
de ser un ejercicio estdatico y se convierte en instrumento
vivo de gobernanza regional, coherente con la [6gica de
libro vivo que atraviesa toda la coleccion Génesis.

Cuando la decision correcta es achicarse

Imaginemos un retailer omnicanal iberoamericano que,
durante el boom del ecommerce, decidid expandirse
agresivamente a varios paises de la region. En El boom
del comercio electronico contamos muchas historias de
esa etapa: capital relativamente abundante, obsesion
por el GMV, presidén por “estar en todos lados”. Durante
anos, este retailer celebré crecimientos de dos digitos
en un pais especifico, con titulares optimistas y gréfica
ascendente.

El problema aparecidé cuando el equipo decidid mirar
ese pais con las nuevas herramientas de este libro:
arbol de rentabilidad, hoja de unit economics y canvas
de rentabilidad por pais y categoria. Al completar el
canvas, la foto fue brutalmente clara: costos logisticos
estructuralmente altos, presion fiscal superior a la mediaq,
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fuerte informalidad, mix de categorias con margen
bruto ajustado, medios de pago caros y plazos de
liquidacidon largos. Aun proyectando mejoras operativas
razonables, el modelo dificilmente llegaria a un margen
de contribucion positivo sostenido.

En paralelo, el equipo aplicé el arbol de decision de
subsidios: ;el capital que se estabainyectando en ese pais
estaba construyendo una ventaja estructural —red de dos
lados, capacidades logisticas, datos diferenciales— o sélo
“compraba” volumen? ¢El payback estimado encajaba
con el runway real de la compafiia? ¢Habia un camino
creible a un P&L sano o el pais iba camino a convertirse
en una “ancla” permanente en el mapa de crecimientoy
rentabilidad? La respuesta fue incobmoda: casi todos los
indicadores apuntaban a lo segundo.

La decision que sigui6 fue tan impopular como necesaria:
cerrar ese pais y replegar la operacion, manteniendo
solo algunos acuerdos B2B/B2B2C selectivos donde la
ecuacidén de margen si cerraba, tal como analizamos en
La implementacién de los modelos unified & collaborative
commerce. Lejos de ser una “derrota”, el cierre ordenado
liberd capital, talento y foco para fortalecer los mercados
“estrella” y las “vacas lecheras” del portafolio, ademas de
reforzar la agenda de impacto en aquellos paises donde
la compania tenia realmente escala para influir.

Culturalmente, este tipo de decision se parece mucho a
lo que planteamos en Modo desdprender para volver a
aprender: aceptar que el éxito no siempre es estar en
mas lugares, sino estar a la escala y en los mercados
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donde el modelo es viable y genera triple impacto
real. El canvas pais/categoria y el arbol de decision de
subsidios funcionan, en este contexto, como un espejo sin
magquillaje: cuando la realidad dice que una geografia
jamdas llegard a buen puerto, la decisién valiente es
achicarse a tiempo para poder crecer mejor en otro lado.







@ scan ME
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DIMENSIONES



» De la competencia
al cocrecimiento

En la era del comercio unificado y colaborativo, las
empresas iberoamericanas estdn redisefiando la cldsica
féormula de la competencia feroz en favor de un modelo
de cocrecimiento. En lugar de desplegar estrategias
aisladas, las companias de retail, marcas y marketplaces
buscan asociarse para compartir recursos, datos y
canales.

Este enfoque, que comparto en el libro Laimplementacion
de los modelos unified & collaborative commerce
(Pueyrredon, 2025), parte del principio de que “no importa
el canal, la tecnologia y la logistica empiezan a ser un
arma para potenciar de manera positiva los resultados
de las compariias”. Es decir, ya no se trata de que cada
marca compita con su par de manera independiente,
sino de tender puentes que permitan escalar sin duplicar
costos.

Este giro hacia el ecosistemna compartido no es sélo
retoérico: adquiere sentido cuando las empresas
reconocen que la eficiencia sistémica mejora al sumar
fuerzas. Como observa Juan Pablo Solar, socio de la
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consultora Spencer Stuart: “La clave no es competir con
plataformas chinas sino colaborar”.

Enlaprdctica, elloimplicaque unamismainfraestructura -
centros dedistribucion, flotas o plataformastecnolégicas—
sea rentable gracias al uso conjunto, rentando o
intercambiando capacidades segUn necesidad. Por
ejemplo, en un paradigma de cocrecimiento, las tiendas
fisicas, los almacenes de diferentes marcas y los hubs
logisticos se conectan a través de APIs abiertas y data-
sharing, y maximizar asielrendimiento de cada centimetro
cuadrado de inventario.

En este modelo se enfatiza el concepto de “renting es
compartir”. en lugar de cada empresa poseer y explotar
aisladamente sus recursos (bodegas, vehiculos, equipos
de entrega), se trata de alquilarlos unos a otros segin
demanda. Esto acomoda variaciones de demanda,
difunde riesgos y evita inversiones duplicadas. Rodrigo
Cerda , Head Reversso MX, ejemplifica cémo esta
coinnovacién productiva estd cambiando la industria:?

o o

“Ya no se habla tanto del negocio omnicanal, sino
que hay un comercio unificado. La tecnologia y la
logistica empiezan a ser un arma para potenciar
de manera positiva los resultados”.

¢ y Rodrigo
Cerda
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Es decir, en lugar de competir por el mismo espacio, las
empresas se apoyan en un ndcleo comdn de tecnologia y
logistica, que hace su operacion mads agil y rentable para
todas.

En sintesis, la colaboracién interempresarial transforma la
cadena de valor del retail en un entramado conjunto. Al
compartir infraestructura y procesos, las companias dejan
de verse como rivales y comienzan a generar sinergias:
segun un informe de ISD, “las alianzas en un modelo B2B2C
pueden fortalecer las relaciones comerciales, creando
sinergias beneficiosas para ambas partes, compartiendo
riesgos (.) que hacen que las operaciones sean mads
sostenibles”?? De esta forma, el ecosistema deja de lado el
“ganar a costa del otro” y adopta una légica de respaldarse
mutuamente, esencial para impulsar la rentabilidad a
escala de toda la region.

Modelos colaborativos
y suimpacto en costos

Los modelos de negocio colaborativos —especialmente las
arquitecturas B2B2C—- han tenido un impacto directo en la
eficiencia y la reduccién de costos operativos en el retail
iberoamericano.

Grandes retailers y marketplaces habilitan plataformas en
las que pequenas marcas y distribuidores se integran como
aliados, para ampliar el surtido sin absorber en solitario
toda la infraestructura. Esta cooperacion rompe silos: por




ejemplo, una cadena de supermercados puede abrir su
plaza de canales a terceros (proveedores locales o e-tailer),
de modo que cada parte aporta su fortaleza (clientes,
logistica, marketing) y reparte los gastos fijos.

Falabella (Chile[Latam). El gigante chileno es pionero en
alianzas estratégicas B2B2C. En Per( y Colombia, Falabella
unioé fuerzas con la cadena de supermercados Tottus para
compartir redes logisticas y centros de distribucion, con
lo que logrd acelerar las ventas en linea aprovechando el
alcance minorista existente.?*

De modo similar, la asociacién con Soriana en México le
permitié a Falabella escalar rGpidamente en ese mercado,
sin construir toda la infraestructura desde cero. Un andlisis
reciente sefnala que “la colaboracién con Tottus ha sido
pieza clave para integrar sinergias (..), aprovechar redes
logisticas y potenciar ventas online” (América Malls &
Retail, 2025); de esta forma validan que rentabilizar activos
compartidos baja costos de bodegaje y reparto. De hecho,
estas cooperaciones han hecho posible que Falabella
amplie su surtido (incluyendo marcas internacionales), sin
asumir en solitario los gastos de almacenamiento o entrega.

Cencosud (Chile/Latam). Cencosud ha desarrollado
internamente un ecosisterna omnicanal, pero también
abre brechas colaborativas. En el segundo trimestre de
2025, la empresa reportd ingresos consolidados de CLP
4.171.343 millones, lo que representa un crecimiento del 5,3
% frente al mismo trimestre de 2024. Excluyendo el efecto
de la hiperinflacidon en Argenting, el crecimiento habria sido
del 7,2 %.%®
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Esto obedece en parte a un manejo mas eficiente de
inventarios compartidos entre tiendas fisicas y centros de
distribucién comunes. En la prdctica, la cadena implementa
sistemas integrados (platform-as-a-service ) que permiten
que diferentes tiendas minoristas —propias o de aliados—
utilicen los mismos centros de fulfillment.

El resultado es una menor duplicidad de inventarios y
logistica; por ejemplo, un producto puede enviarse desde
la sucursal més conveniente o un depdsito compartido,
lo que optimiza gastos de flete. Como sugiere Mauricio
Pintos , Gerente Comercial de UES: 2¢

o .Q

“La tecnologia ha sido el hilo conductor para llevar
adelante todas estas operaciones gigantes”.

Mauricio
Pintos
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En otras palabras, los sistemas colaborativos de gestiéon
de 6rdenes y almacenes permiten escalas que ninguna
empresa enfrentaria sola.

El Palacio de Hierro (México). Este retailer de alta gama
ha potenciado la colaboracion B2B2C mediante la
integracion de Casa Palacio (su division de hogar) en la
misma plataforma de ecommerce. Al sumar el extenso
catdlogo de muebles y decoraciéon de Casa Palacio al
portal principal, EI Palacio compartié infraestructura
de ecommerce y logistica, e incrementd su oferta sin
multiplicar los costos operativos.

En 2024, gracias a estos esfuerzos, la tienda reportd un
crecimiento digital del 28%, resultado de un modelo enque
mMarcas propias y djenas coexisten bajo la misma “carpa”
online. Si bien no hay cifra pUblica exacta de ahorro, este
ejemplo ilustra codmo B2B2C reduce gastos generales:
marca + retailer comparten el mismo showroom virtual
y la flota de entregas, en vez de competir por recursos
separados.

VTEX 10 (plataforma tecnolégica). La empresa VTEX es
un caso clave de aprendizaje colaborativo. Su plataforma
permite aretailers y marcas montar marketplaces propios
o integrarse a ecosistemas existentes, lo que acelera la
exposicion de pymes, sin que estas deban desarrollar
infraestructura de ecommerce. Gracias a ello, maltiples
tiendas pequenas pueden rentar capacidad tecnologica
(plataforma cloud, gateways, sistemas de inventario)
proporcionada por VTEX, lo que derriba la barrera de
costos de entrada.



En la prdctica, son alianzas “tecnoldgicas”: las grandes
cadenas adoptan VTEX IO como estandar (con lo que
ahorran en desarrollo propio) y, a su vez, invitan a terceros
a conectar sus catdlogos. Este efecto red digital genera
ahorroparatodoslosactores:cadaparticipantecontribuye
al mantenimiento de la plataformma compartida, en vez
de asumirlo individualmente.

En conjunto, estos ejemplos muestran que los modelos
colaborativos B2B2C escalan las operaciones y reducen
costos al eliminar redundancias. Con menos estaciones
de logistica idénticas, flotas compartidas y sistemas
integrados, las empresas pueden focalizar su inversion en
crecimiento de mercado. Como resumen, “las alianzas en
un modelo B2B2C fortalecen las relaciones comerciales
(..) creando sinergias beneficiosas para ambas partes,
compartiendo riesgos entre los socios (..) y haciendo
que las operaciones sean mds sostenibles” (ISDI, 2024).
Estas ganancias se traducen en mayor rentabilidad:
por ejemplo, cuando los retailers comparten centros
de distribucién, el kilo transportado resulta mucho mdas
econdmico para cada uno que si debiera enviar pedidos
de forma independiente.

Ademds, la tecnologia operativa se configura como
catalizadora de eficiencia. Como apunta Rodrigo Cerda
(ex ejecutivo de Falabella), soluciones de logistica inversa
automatizada (“Reverso” para devoluciones) no sélo
mejoran la experiencia del cliente, sino que “quitan un
dolor a los equipos internos y hacen mdas eficiente la
operacion. ¢CO6mo se hace? Con tecnologia”.




La frase subraya que herramientas colaborativas —desde
software de gestiéon de inventario hasta APIs de Ultima
milla— son “armas” que reducen fricciones y costos al
orquestar cadenas extensas. En definitiva, estos modelos
colaborativos permiten que las inversiones (almacenes,
flotas, software) sirvan a un universo conjunto de
empresas,lo que amortiza gastosy permite unaeconomia
de escala compartida.

Casos B2B y B2B2C: Cuando el ecosistema también es
industrial

Hasta aqui vimos sobre todo ejemplos B2C de
colaboraciéon en retail. Sin embargo, la légica de
cocrecimiento y ahorro de costos es todavia mas
evidente en el mundo B2B y B2B2C, donde los tickets son
mas altos, los ciclos de venta son mds largos y el impacto
sobre el capital de trabajo puede definir la supervivencia
o caida de una empresa.

Un primer ejemplo tipico es el de un distribuidor
industrial quedecidedejardesersblo“camidnycatdlogo”
para convertirse en operador de un marketplace B2B.
Durante anos, este distribuidor compraba grandes
volimenes de insumos (herramientas, repuestos, equipos
de seguridad, piezas para mantenimiento) y los reenvia
a talleres, fabricas y pymes. El modelo tradicional exigia
inmovilizar capital en inventario, financiar a clientes con
plazos largos y sostener una fuerza comercial costosa. Al
migrar a un modelo de marketplace, el distribuidor pasa
a orquestar una red de fabricantes y mayoristas que
publican sus productos directamente en la plataforma,




mientras la empresa se concentra en tres fuentes de
valor: comisiones por transaccion, servicios logisticos
especializados y soluciones de crédito B2B.

En términos de unit economics, el cambio es profundo:

[0 El ticket promedio por pedido se mantiene alto, pero
el riesgo de inventario pasa, en buena parte, a los
fabricantes que venden sobre la plataforma.

[0 El margen de contribucion ya no depende sélo del
spreaddecompra-ventasinodeserviciosdealtovalor
agregado: entregas programadas, almacenamiento
de insumos criticos, kits personalizados por tipo de
cliente, soluciones de crédito y seguros.

[1 EI CAC por cuenta se reduce cuando la plataforma
se convierte en estdndar para todo un sector: una
vez incorporado un cliente industrial, la recurrencia
de pedidos y la integracién con sus sistemas (ERP,
compras) aumenta el LTV y baja el costo de servirlo.

Este tipo de transformacion conversa directamente con
La implementacién de los modelos unified & collaborative
commerce, donde mostramos como la comparticién de
infraestructura digital cambia la estructura de costos;
y con La revolucién de los datos en la era del big data,
que explica cdmo usar datos de consumo B2B para
anticipar necesidades de reposicion y optimizar capital
de trabajo. Aqui, el marketplace industrial no es sélo un
catdlogo extendido: es una maquina de eficiencia que
redistribuye riesgo y mejora el uso de activos logisticos
en toda la cadena.
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Un segundo caso habitual en la regidn es el de un
proveedor de insumos (por ejemplo, limpieza profesional,
packaging, insumos de laboratorio o componentes
de manufactura ligera) que migra de un modelo
transaccional tradicional a un esquema de suscripcion
B2B. En el modelo antiguo, la empresa vendia cajas y
mas cajas de producto segun pedidos puntuales; cada
mes debia reactivar al cliente con llamados, visitas y
promociones. El nuevo modelo propone contratos de
suscripcion donde el cliente paga una tarifa mensual
predecible a cambio de reposiciones automdticas,
monitoreo de consumo y garantias de disponibilidad.

Cuando se analizan los unit economics, aparecen varias
ventajas:

0 El ticket medio mensual se estabiliza y, en muchos
casos, aumenta, porque la propuesta se arma por
paqgquete de soluciones y no por precio unitario.

O La frecuencia de compra deja de depender de
“recordar el pedido” y se alinea al ciclo operativo
del cliente (por ejemplo, consumo por semana, por
turno, por linea de produccion), lo que mejora la
planificacién de produccidn y logistica.

[0 EI CAC por cuenta es mayor al inicio (se requiere un
esfuerzo consultivo y de disefio de propuesta), pero
el LTV y el payback mejoran sensiblemente cuando
el churn es bajo y la relacidon se mantiene durante
anos.

[0 El proveedor puede optimizar rutas, consolidar
entregas y reducir desperdicio, lo que mejora




el margen de contribucion por entrega y, a
la vez, el impacto ambiental (menos vigjes,
menos  urgencids, menos  stock obsoleto).

Este tipo de movimiento conecta con varios titulos de
la coleccidn: con El boom del comercio electrénico en
cuanto a la digitalizacion de procesos de compra B2B;
con Sobre la diversificacién y la penetracién de los
mercados hacia el global selling en lo relativo a contratos
regionales y abastecimiento cross-border; y con Modo
desaprender para volver a aprender, porque exige que
equipos comerciales pasen de “vender cajas” a disefiar
soluciones recurrentes de valor.

En sintesis, los casos B2B y B2B2C muestran que los
modelos colaborativos no son patrimonio exclusivo del
retail de consumo. Cuando se combinan marketplaces
B2B, servicios logisticos especializados y modelos de
suscripcion para empresas, se generan flywheels de
eficiencia y rentabilidad muy potentes: cada nueva
cuenta incrementa la densidad de la red, mejora el uso
de activos y refuerza el LTV; mientras se distribuye mejor
el riesgo de inventario y financiacion.

Este libro, enfocado en rentabilidad y sustentabilidad,
propone mirar estos casos industriales con la misma
lupa que usamos en B2C: GMV, margen de contribucion,
CAC, LTV, payback y triple impacto, entendiendo que
la colaboracién entre empresas también puede crear
ecosistemas mas resilientes, inclusivos y eficientes.
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Ecosistemas abiertos
y alianzas sostenibles

El nuevo paradigma digital exige ecosistemas abiertos
donde conviven mudltiples actores con reglas comunes
y confianza mutua. En el retail iberoamericano, esto
se traduce en plataformas interconectadas, logistica
colaborativa y alianzas a largo plazo con responsabilidad
social. Un elemento clave es la interoperabilidad
tecnologica: los sistemas de gestion, ecommerce y
pagos deben comunicarse entre si.

La interoperabilidad de los sistemas se ha convertido
en una prioridad. Las empresas buscan soluciones
escalables que puedan integrarse facilmente con
plataformas externas, como ecommerce, marketplaces
o servicios financieros, para mejorar su productividad y
eficiencia.

En términos prdcticos, esto significa que herramientas
como los ERP, CRM y aplicaciones logisticas deben operar
con APIs abiertas que les permitan conectarse a la nube,
bancos, marketplaces e incluso entidades reguladoras.
Gracias al intercambio de datos en tiempo real, todos los
participantes obtienen mayor visibilidad y la cadena de
valor se vuelve mas eficiente y coordinada.

En este ecosistema abierto, también destacan las
alianzas logisticas compartidas. Un caso emblemdatico
es la expansién de Mercado Libre en la regién: ademads
de construir cientos de centros de distribucion propios y



coordinar flotas (incluyendo 1.500 camiones eléctricos), la
companfiaestddispuestaaprestarsus servicios aterceros.
Por ejemplo, anuncié un plan para ofrecer logistica de
marca blanca, es decir, poner su red a disposicion de
otras empresas.?”

Esta “red abierta” de transportistas y almacenes permite
que incluso empresas mds pequeias accedan a
entregas eficientes y sustentables, sin invertir en su propia
infraestructura. Ademads, Mercado Libre extendié alianzas
financieras con Western Union (ahora cubre EE.UU. y
Canadd), para integrar adn mas la economia regional en
su ecosistema.

El resultodo es que, como destaca un informe
especializado, “Mercado Libre le ha dado a las pyme las
herramientas de pago, la plataforma y la red de logistica
que necesitan para competir con corporaciones de
mayor tamario (...) Al promover un marketplace en linea
que beneficiatanto a vendedores como a consumidores,
Mercado Libre se ha vuelto indispensable para muchas
empresas locales” (Meneses & Rodriguez Pdez, 2024).




Otro aspecto son las alianzas comerciales sostenibles
enfocadas en el crecimiento social y medioambiental. En
pagosdigitales, porejemplo, lamasificacién de soluciones
abiertas como Pix en Brasil redujo radicalmente los costos
operativos de las transacciones (de alrededor de un 2—-3%
a apenas centavos), segln destaca Dieter Spangenberg,

Advisory Board Member de Merchant Risk Council: 2
L I

“Los costos operativos se redujeron drasticamente,
pasando de niveles muy altos a apenas una
fraccion minima, lo que transformé por completo

el modelo de negocio”.
: Dieter
& Spangenberg

Esto no sbélo abarata la cadena de pagos, sino que
incluye a poblaciones no bancarizadas, y genera una red
mas inclusiva y sostenible. Asimismo, la proliferacion de
open finance (APIs bancarias, monedas digitales locales,
fintech integradas) funciona como una “plataforma
abierta” para todo el retail: permite que un mismo ciclo
de venta integre billeteras moviles, tiendas fisicas vy
comercios virtuales sin fricciones.

Otros ejemplos de ecosistemas colaborativos en
Iberoamérica  incluyen consorcios sectoriales vy
asociaciones para compartir prdacticas. En Chile existe
la Alianza Fintech Iberoamérica, que reGne cadmaras
y redes fintech de la regidn para difundir estdndares
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comunes. En Brasil y México se promueven iniciativas de
infraestructura compartida (como centros de last mile
compartidos entre varios retailers en zonas urbanas).
Ademds, empresas tecnolégicas estdn fomentando
soluciones headless y composable commerce (cabezas
separadas, APls modulares) para que cada jugador arme
su tienda integrada en un ecosistema abierto.

. ECOSISTEMA =)
> [ COLABORATIVO | ¢= | mercado
, DEL RETAIL fibre
IBEROAMERICANO,

MARKETPLACES

PROVEEDORES
LOGISTICOS

Grdfico. Ecosistema colaborativo del retail iberoamericano (mapa de sinergias B2B2C). Fuente:
Elaboracién propia (eContentLAB, 2025).

En este diagrama en red, cada nodo representa un actor
clave: marcas (p.ej, HP, Samsung), retailers (Falabella,
El Palacio de Hierro), marketplaces (Mercado Libre),
proveedores logisticos (camiones, bodegas) y plataformas
fintech (Mercado Pago, Pix). Flechas bidireccionales sefialan
los flujos compartidos: las cadenas de retail intercambian
inventario y datos de stock; las marcas suben y sincronizan
catdlogos en marketplaces; los servicios logisticos
(aimacenes, mensajeria) prestan servicios a varios
eslabones al mismo tiempo; y la capa financiera enlaza
cada transacciéon con multiples opciones de pago.



En este mapa, cada empresa “rentad” o usa recursos
de otras: una flota de entregas puede servir pedidos
de distinta marca, un sistema de gestidn de pedidos
anico gobierna tiendas fisicas y comercio electrénico;
y las asociaciones permiten que incluso competidores
potenciales (p. ], Falabella y Soriana) ofrezcan canales
a sus respectivos clientes.

El gréfico destaca la sostenibilidad de las alianzas: los
recursos se optimizan colectivamente, mientras que
la innovacidn circula por el ecosistema en su conjunto
(como anillos concéntricos que hacen crecer el mercado
para todos).

En definitiva, los entrevistados coinciden en que este
enfoque de unificacién y colaboracion es el camino a
seguir. Rodrigo Cerda resume que:

o9

El desafio ha sido “salir de la I6gica de hacer todo
in-house” y apuntar a un esquema de partners
que permitan “pegar un salto” tecnolégico.

¢ | Rodrigo
Cerda

Por su parte, para Martin Grosso, CEO de Prisa Depot,

la leccion es que sbélo mediante ecosistemas sélidos y
alianzas tecnolbgicas se puede avanzar al ritmo de los
gigantes globales. En tanto que Mauricio Pintos resalta
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que hoy todo este entramado demanda soluciones
digitales comunes:?®

o 9

“Procesar toda esa cantidad de érdenes y hacer
seguimiento sin tecnologia es inviable”.

Mauricio
Pintos

Y Dieter Spangenberg enfatiza que el comercio
colaborativo, desde la logistica de devoluciones hasta las
plataformas de pago abiertas, debe orientarse a “cumplir
la promesa” al cliente, mientras se comparte la carga
operativa.

Estos testimonios de lideres del sector ilustran una
tendencia clara: la eficiencia colaborativa ya no es
una aspiracidn tedrica sino una practica imprescindible.
Como concluye el experto Marcel Goic, “en Latinoamérica,
Mercado Libre tiene toda una seccién de tiendas oficiales
en que docenas de marcas (..) han decidido participar”
(Ledger, 2024).Esa visiébn de marcas y retailers asociados
en un ecosistema fluido es la esencia de un nuevo
horizonte en el retail digital, donde rentar recursos significa
efectivamente compartirlos para el beneficio mutuo.
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¢« Inteligencia
artificial como
motor de
la eficiencia
sostenible

En La revolucidon de los datos en la era del big data®°
y en El arribo de las tecnologias exponenciales y la
transformacion del ecosistema,® la IA emerge como
el gran catalizador de una eficiencia verdaderamente
sostenible. Al integrar fuentes masivas de informacion
en tiempo real —desde sensores ambientales hasta
transacciones financieras—, los sistemas de IA permiten
monitorear y ajustar constantemente los indicadores
criticos de negocio.

Esto significa medir el retorno de la inversion (ROI) a
medida que ocurre, vinculdndolo directamente con
impactos ambientales y sociales (criterios ESG). Por
ejemplo, mediante gemelos digitales e internet de las
cosas, la IA puede detectar en segundos desviaciones
en el consumo energético de una planta, lo que antes se
contabilizaba en informes trimestrales.



https://genesisfuturo.digital/la-revolucion-de-los-datos-en-la-era-del-big-data/
https://genesisfuturo.digital/el-arribo-de-las-tecnologias-exponenciales-y-la-transformacion-del-ecosistema/
https://genesisfuturo.digital/el-arribo-de-las-tecnologias-exponenciales-y-la-transformacion-del-ecosistema/

IRP — Inversion
con retorno intencional

Medir el ROI ya no alcanza. En la era del capital barato,
muchas companias podian “probar de todo” y corregir
después; en la era de la eficiencia sostenible, cada délar,
cada hora de equipo y cada kilovatio tienen que tener
intencion. De ahisurge la necesidad de un marco explicito
para decidir en qué iniciativas de comercio unificado
vale la pena invertir, cudles conviene postergar y cudles
directamente descartar, aunque sean técnicamente
brillantes o estén de moda.

El enfoque de IRP - inversion con retorno intencional
parte de una idea simple: no todas las iniciativas que
muestran un ROl positivo contribuyen al futuro que
queremos construir. Este marco propone evaluar cada
proyecto digital (un nuevo feature, la apertura de un pais,
una alianza de marketplace, una inversién en IA o un
programa ESG) segUn tres ejes simultaneos:

1. Impacto en el margen de contribucion y el P&L

[0 ¢Cudntos puntos de margen mejora esta iniciativa?

[0 :¢Reduce costos variables (logistica, medios de pago,
devoluciones, fraude) o costos fijos relevantes?

[0 ¢Aumenta el ticket medio, la
frecuencia o el LTV ajustado por churn?




2. Impacto en métricas de triple impacto (ESG)

[0 ¢Contribuye a objetivos concretos de inclusion,
empleo, diversidad o desarrollo local?

[0 ¢Reduce huella ambiental, desperdicio, consumo
energético o emisiones en la cadena?

O ¢Mejora la gobernanza (transparencia  de
datos, cumplimiento regulatorio, ética de IA)?

3. Riesgo operativo, regulatorio y de reputacion

[0 ¢Qué riesgos introduce en continuidad operativa,
ciberseguridad, cumplimiento fiscalf/laboral o
proteccién de datos?

[0 ¢Quétanfragilesfrente acambios macroecondmicos
(tasas, tipo de cambio, inflacién)?

[0 ¢Qué consecuencias tendria un fallo visible de
esta iniciativa sobre la marca y la confianza del
ecosistema?

El IRP no reemplaza al ROI cldsico: lo ensancha. En lugar
de quedarnos sélo con “cudnto dinero retorna”, nos obliga
a preguntarnos qué tipo de valor estamos creando, en
qué horizonte de tiempo y a qué costo sistémico. Este
filtro es particularmente critico en Iberoamérica, donde el
capital es mds escaso, la volatilidad macro es mdas alta y
la licencia social para operar se gana o se pierde mucho
mas rapido.




En la prdctica, aplicar IRP puede seguir una secuencia
sencilla:

[0 Paso I: Listar la cartera de iniciativas

= Features de producto, proyectos de IA,
nuevas  categorias, expansibn a  paises,
programas de logistica sostenible, alianzas
B2B2C, programas de inclusion, etc.

[0 Paso 2: Puntuar cada iniciativa en los
tres ejes (P&, impacto ESG, riesgo) con
una escala simple (por ejemplo de 1 a b5).

0 Paso 3: Clasificar la cartera en cuatro grupos:

= Proyectos “prioridad méxima” (alto impacto en
margen + alto impacto ESG + riesgo aceptable).

= Proyectos *“estratégicos a monitorear” (buen
impacto, riesgo alto o payoff mds lejano).

= Proyectos “experimentales controlados” (se
testean con tickets pequerios y métricas claras).

= Proyectos “a descartar” (bajo impacto real, alta
complejidad o puro “ruido de moda”).

Desde la perspectiva de la coleccidn, el IRP se vuelve el
puente natural entre varios libros vivos. En El arribo de
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las tecnologias exponenciales y la transformacién del
ecosistema mostramos coémo las nuevas tecnologias
abren miles de posibilidades; el IRP entra para decidir
cudles de esas posibilidades merecen recursos
hoy. En La implementacién de los modelos unified &
collaborative commerce vemos la explosion de alianzas
y plataformas compartidas; el IRP ayuda a priorizar
con qué partners avanzar primero y qué capacidades
construir o alquilar.

En Sobre la diversificacién y la penetracidn de los
mercados hacia el global selling analizamos la
expansion a nuevos mercados; el IRP permite comparar
paises y categorias desde una légica de margen,
impacto y riesgo, y asi evitar confundir “oportunidad
grande” con “negocio sano”.

También dialoga directamente con Modo desaprender
para volver a aprender: aplicar IRP implica cambiar
habitos culturales en los equipos directivos. En lugar
de perseguir sbélo “proyectos vistosos” o “innovaciones
que se ven bien en la presentacién”, el liderazgo se
entrena para preguntarse siempre: ‘¢cdénde estd el
retorno intencional de esta inversion?”. Es un cambio de
conversacion en los comités de direccidon: menos “qué
tan disruptivo es esto”, mas “qué tan alineado estd con
nuestra tesis de rentabilidad vy triple impacto para los
préximos 5-10 afos”.

Desde lalA-unificada, este marco gana adn mds potencia.
Un orquestador de IA puede:
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[0 Simular el impacto en P&L y en emisiones de distintas
combinaciones de proyectos.

[0 Estimar escenarios de riesgo (por ejemplo, cambios
regulatorios o shocks logisticos) sobre cadainiciativa.

[0 Recomendar reequilibrar el portafolio cuando
detecta que sobreinvertimos en iniciativas de alto
riesgo y poco impacto o subinvertimos en proyectos
con gran potencial de margen y ESG.

En La revolucidbn de los datos en la era del big data
planteamos el data trust flywheel como base para
decisiones informadas. El IRP es el paso siguiente: con datos
confiables y modelos de IA que simulan escenarios, el board
deja de decidir a ciegas y puede asignar capital, tiempoy
atencion donde la triple ecuacion P&L + impacto + riesgo
es mas favorable. Este libro, centrado en rentabilidad y
sustentabilidad, propone que el IRP se incorpore como
herramienta habitual en los comités de inversion, de
transformacién digital y de ESG: la brdjula que orienta qué
proyectos merecen acelerar, ajustar o frenar.

IA-unificada como simulador
de escenarios de rentabilidad e
impacto

Durante afos, las decisiones mds importantes sobre
precios, logistica, expansidon o programas de impacto
se tomaron sobre presentaciones estdticas y excels
congelados. Se proyectaban pocos escenarios
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(”optimisto, base, pesimisto”), se discutian durante
semanas y, cuando finalmente se aprobaban, la realidad
ya habia cambiado. En un entorno tan volatil como
el iberoamericano, esa légica es demasiado lenta y
demasiado rigida.

La IA-unificada permite otra cosa: convertir el negocio
en un laboratorio permanente de escenarios. En lugar
de discutir sélo hipotesis, podemos simularen segundos
qué ocurre con el margen, el flujo de caja y las métricas
de impacto cuando movemos las principales palancas
del comercio unificado:

[0 Pricing y promociones: subir o bajar precios,
cambiar la l6gica de descuentos, definir umbrales
de envio gratis o de beneficios para ciertas
cohortes.

[0 Logistica y servicio: ajustar plazos de entregaq,
consolidar envios, modificar la promesa de servicio
por zona, cerrar o abrir centros de distribucion,
cambiar mix de carriers.

[0 Mix de canales: mover inversidn entre ecommerce
propio, marketplace, tienda fisica integrada, social
commerce y superapps.

[0 Decisiones de impacto (ESG): cambiar el tipo
de empaque, introducir opciones de entrega
verde, redisefiar politicas de devoluciones, lanzar
programas de inclusion financiera o de empleo en
comunidades vulnerables.

La l6gica es simple: el humano formula la pregunta




(“¢qué pasa si..?”) y define criterios de riesgo y de
impacto; la IA-unificada se encarga de recorrer miles de
combinaciones posibles y mostrar como se comportan
el P&LYy el triple impacto bajo cada una. No decide por
nosotros, pero reduce drasticamente el espacio de
incertidumbre: en lugar de debatir sobre percepciones,
discutimos sobre escenarios comparables.

Este simulador se apoya directamente en el arbol de
rentabilidad del comercio unificado y en la hoja de
unit economics que propongo en este mismo libro. Si
entendemos bien coémo se construyen el margen de
contribucion, el EBITDA y el flujo de caja, la IA puede
proyectar cobmo se mueven estas métricas cuando
cambiamos una o varias palancas a la vez. Por ejemplo:

[0 ¢Qué ocurre con el margen por pedido y el LTV si
dejamos de subsidiar completamente el envio y
pasamos a un modelo de umbral por ticket?

[0 ¢Qué pasa con la caja y la huella de carbono
si extendemos las ventanas de entrega para
consolidar rutas?

[0 ¢Cémo cambia el P&L por pais si movemos un 15 %
del presupuesto de performance marketing hacia
programas de fidelidad y comunidad?

En La revolucién de los datos en la era del big data
planteo el data trust flywheel como base de cualquier
decision seria: sin datos confiables, ningln modelo de IA
merece nuestra confianza.En Elarribo de las tecnologias
exponenciales y la transformacidén del ecosistema
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analizo cémo la IA y la nube hacen posible correr
simulaciones a escala que antes eranimpensables. Este
libro conecta ambos aportes con el lenguaje del P&L y
del triple impacto: una vez que el data trust flywheel
estd en marcha, la IA-unificada puede convertirse en el
simulador oficial de escenarios de negocio.

Desde la perspectiva del ecosistema, este simulador
también dialoga con Laimplementacion de los modelos
unified & collaborative commerce y con Sobre la
diversificacién y la penetracién de los mercados hacia
el global selling. No se trata sélo de mover palancas
dentro de una empresa, sino de modelar qué pasa
cuando:

[0 Ajustamos comisiones en un marketplace
colaborativo.

[0 Compartimos bodegas con otros actores para
mejorar unit economics.

[0 Entramososalimosdeun pais, previa consideracion
de impuestos, logistica, medios de pago e
informalidad.

El simulador puede mostrar, por ejemplo, cémo se
reconfigura el P&L sitransformamos un pais “laboratorio”
en pais “estrella”, o al revés, si aceptamos que cierto
mercado serd, por disefio, un laboratorio controlado
con limites claros de inversion.

En la dimension cultural, esto se entrelaza con Modo
desaprender para volver a aprender. Usar IA-unificada
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como simulador exige que los lideres pasen de decidir
solo por intuicion o jerarquia a decidir con hipétesis,
datos y exploracion guiada. El hdbito cambia: antes
de aprobar un gran subsidio, una expansidon agresiva
o una iniciativa de impacto muy costosa, el board pide
ver los escenarios generados por la IA, las hipdtesis
detrds de cada uno y los riesgos asociados. El rol de la
experiencia no desaparece, pero se reencuadra: ya no
es una corazonada solitaria, es un criterio experto que
elige entre escenarios simulados.

El paso siguiente lo da la human augmented Al: cuando
este simulador estd integrado en el dia a dia, cada lider
puede interactuar con él como con un copiloto. Un CEO
pregunta: “Simuld tres escenarios donde priorizamos
margen sobre crecimientoen el préximo anoymostrame
impacto en caja y en NPS”. Un CFO pide: “Mostrame qué
pasa con el payback y la relacién LTV/CAC si reducimos
un 20 % los subsidios logisticos en estas tres cohortes”.
Un CMO explora: “¢Qué combinacién de canales reduce
nuestro CAC total sin destruir la frecuencia de compra?”.
Un lider de impacto consulta: “sQué set de decisiones
logisticas reduce 30 % nuestras emisiones por pedido
con el menor sacrificio de margen posible?”.

En_Efecto flywheel en las estrategias de marketing
digital ya planteo que el crecimiento saludable se
da cuando el flywheel gira alimentado por buenos
unit economics. El simulador de escenarios que
proponemos aqui permite ver coémo evoluciona ese
flywheel bajo distintas decisiones: qué pasa con
adquisicion, activacion, recurrencia y recomendacion
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cuando cambiamos la promesa de servicio, ajustamos
pricing o introducimos iniciativas de impacto. Es, en
la prdctica, un tablero de control aumentado donde
P&L, experiencia y triple impacto dejan de ser mundos
separados para convertirse en dimensiones de un
mismo juego estratégico.

Gracias a algoritmos avanzados de aprendizaje
automatico,lalAanticipatendencias (picosdedemanda,
fallas inminentes, cambios en el comportamiento
del consumidor) y propone acciones correctivas al
instante. De este modo, optimiza el ROl en tiempo
real al reducir costos y maximizar ingresos, mientras
simultneamente mejora métricas de sostenibilidad.
La IA se ha convertido en una herramienta clave para
crear informes mds detallados, precisos y alineados
con las expectativas de inversores y reguladores.

En la préctica, esta convergencia de IA y ESG se traduce
en impactos concretos sobre indicadores financieros,
operativosysociales.Eneldmbitofinanciero,lalAimpulsa
el crecimiento de ventas (a través de personalizaciéon y
nuevos productos inteligentes) y la reduccién de costos
operativos (mediante automatizacién de procesos y
mantenimiento predictivo). Por ejemplo, IBM destaca
que los sistemas de IA en infraestructuras tecnologicas
reducen interrupciones y aceleran la resolucién de
problemas, lo que aumenta la satisfaccién del cliente y
la productividad del equipo técnico.??

Esto equivale a un aumento directo de los ingresos por
servicio y una mejora en los mdargenes de operacion.



En términos de eficiencia operativa, la IA optimiza la
cadena de valor: automatiza tareas rutinarias, anticipa
consumos energéticos y ajusta la produccidon en
caliente.

Lassolucionesbasadaseninteligenciaartificial permiten
a las empresas automatizar el encendido y apagado
de sistemas segln la demanda, para optimizar asi el
consumo de energia sin que se vean interrumpidas
sus operaciones. De este modo, se reducen los gastos
operativos y se incrementa la eficiencia energética.
Ademds, gracias al mantenimiento predictivo apoyado
en algoritmos, es posible evitar paradas inesperadas,
prolongar la vida Gtil de los equipos y maximizar el uso
de los recursos productivos.

En materia de ESG, la inteligencia artificial posibilita
la integracién de datos sobre emisiones de carbono,
calidad del aire, consumo de agua, diversidad de
personal y gobernanza en un andlisis unificado.
Conforme a un informe del International Energy Agency
(IEA), la 1A ya estd siendo desplegada en el sector
energético para reducir costos, aumentar la fiabilidad
de las redes y disminuir el tiempo de interrupciones.??

Indicadores financieros: La IA aumenta los ingresos
al habilitar ofertas hiperpersonalizadas, y mejora los
margenes al reducir gastos de operacion. Por ejemplo,
plataformas de IA en servicios Tl han demostrado
reducir tiempos de inactividad, con lo que elevan la
productividad del personal y la lealtad del cliente.




Indicadores operativos: La IA incrementa la eficiencia
operativa al predecir demanda, optimizar inventario
y automatizar flujos de trabajo. Acciones simples
como desconectar equipos o encender iluminacién
sblo cuando es estrictamente necesario se traducen
en ahorros inmediatos. Gracias a andlisis predictivos
y gemelos digitales, la IA asegura que la maquinaria
funcione siempre cerca de su capacidad 6ptima,
ademdads de minimizar errores y demoras.

Indicadores ESG: La IA mejora la transparencia y
exactitud de métricas ambientales, sociales y de
gobernanza. Automatiza la agregacién de datos (huella
de carbono, consumo de agua, etc.) y genera informes
financieros con enfoque ESG mds completos. Asimismo,
identifica oportunidades de reduccidn de emisiones
(p.ej., optimizando rutas de logistica o balanceando
la demanda energética) y monitoriza la inclusién y
seguridad laboral. En suma, la adopcién de IA acerca a
las empresas a su “triple resultado” (econémico, social,
ambiental), al optimizar simultdneamente todos estos
frentes.

Este capitulo profundiza en como, a partir de esta base,
los datos y la IA nos llevan “de la data a la decisién”y
posibilitan una rentabilidad aumentada con propdsito.
Enun préximo apartado examinaremos casos concretos
y testimonios de expertos sobre cémo la ciencia de
datos convierte big data en decisiones estratégicas
que mejoran al mismo tiempo la cuenta de resultados
y el impacto social.




El data trust flywheel y el
copiloto de fugas de rentabilidad

Un negocio digital sano no se define sélo por cudnto crece,
sino por cu@nto deja de escapar por las grietas invisibles
del P&L. Fraude silencioso, devoluciones mal gestionadas,
errores de picking, campanas de marketing que gastan
mucho y venden poco, comisiones de medios de pago
que se van acumulando, SLA logisticos que se incumplen
y disparan compensaciones: cada una de estas fugas
parece pequena, pero juntas pueden erosionar varios
puntos de margen. El desafio es que, a simple vista,
muchas de estas pérdidas quedan escondidas entre
miles de pedidos y millones de lineas de datos.

Aqui es donde el data trust flywheel y la 1A-unificada
pueden funcionar como wun verdadero sistema
inmunolégico del negocio. Mientras el darbol de
rentabilidad del comercio unificado y la hoja de unit
economics nos muestran la anatomia del P&L, el “copiloto
de fugas” se ocupa de monitorear, en tiempo casi real, los
signos vitales de la operacién para detectar anomalias
antes de que se conviertan en hemorragias. No decide
por nosotros, pero nos sefala dénde estd el sangrado
para que actuemos répido.

El primer requisito es contar con una base de datos
confiable y bien orquestada, tal como desarrollamos en
La revolucidn de los datos en la era del big data: eventos
de pedidos, pagos, devoluciones, contactos de servicio,
campanas de marketing, métricas logisticas y sefales



https://genesisfuturo.digital/la-revolucion-de-los-datos-en-la-era-del-big-data/

ESG deben confluir en un mismo “sistema nervioso” de
datos. Ese es el data trust flywheel: un ciclo virtuoso donde
se capturan datos de calidad, se unifican, se enriquecen,
se usan para tomar decisiones... y ese aprendizaje vuelve
a alimentar la mejora de los propios datos. Sin esta base,
cualquier intento de IA se vuelve un castillo en el aire.

Sobre esa base, la IA-unificada puede entrenarse para
detectar patrones anémalos en las principales fuentes
de fuga de rentabilidad:

O

En fraude y pagos, identificando comportamientos
atipicos por medio de pago, pais, dispositivo o tipo
de producto, y ajustando limites, validaciones vy
reglas de riesgo.

En devoluciones, detectando picos anormales por
categoria, seller, campafia o promesa de entregq,
que pueden indicar problemas de surtido, calidad o
desalineo de expectativas.

En errores de picking y fulfilment, encontrando
correlaciones entre centros, turnos, equipos y tasas
de error pdra reorganizar procesos, entrenar o
automatizar.

En campafnas de marketing, sefialando grupos
de anuncios, audiencias o creatividades donde el
costo por adquisicidn se dispard o el retorno real se
derrumba, mas alld de las métricas de vanidad.

En SLA logisticos y de servicio, marcando tendencias
de atrasos y tiempos de respuesta que puedan
anticipar compensaciones, churn o mala reputacion.



En El _arribo de las tecnologias exponenciales y la
transformacion del ecosistema describo cémo la 1A, el
cloud y el edge computing permiten monitorear sistemas
complejos en tiempo real. Este “copiloto de fugas” es la
aplicacion directa de esa capacidad al P&L del comercio
unificado: un modelo que no sélo mira promedios, sino
que se obsesiona con detectar desvios sutiles, esos que
el ojo humano tiende a naturalizar (“siempre tuvimos este
nivel de devoluciones”, “es normal ese ratio de fraude en
este pais”) hasta que es demasiado tarde.

Este enfoque también se conecta con La implementaciéon
de los modelos unified & collaborative commerce. En
un ecosistema donde compartimos logistica, medios
de pago, marketplaces, superapps Yy plataformas
tecnolégicas, las fugas no siempre ocurren dentro de
nuestra propia infraestructura; muchas veces aparecen
en interfases con partners. Un data trust flywheel bien
disefado, junto con acuerdos de comparticién de datos,
permite que el copiloto identifique anomalias que afectan
todo el ecosistema: por ejemplo, un carrier que empieza a
deteriorar sus tiempos de entrega, un proveedor logistico
con tasa de ruptura creciente, o un partner de pagos con
pico de contracargos en cierto segmento.

Desde la perspectiva cultural, este sistema inmunoldgico
digital dialoga con Modo desaprender para volver
a_aprender. Implica pasar de una cultura donde los
equipos esconden errores o los minimizan (“son casos
aislados”) a otra donde las fugas se exponen répido para
corregirlas antes de que escalen. La IA aqui no viene a
sefalar culpables, sino a ofrecer radiografias objetivas:
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muestra los patrones, propone hipbétesis y sugiere dénde
mirar. El liderazgo tiene que crear el contexto para que
esa informacion se use para aprender y mejorar, no para
castigar.

En contextos de global selling, como trabajamos en Sobre
la diversificacién y la penetracién de los mercados hacia
el global selling, este copiloto de fugas se vuelve aln mdas
critico: el riesgo de fraude, los costos de devolucion, los
problemas aduaneros y las diferencias regulatorias entre
paises pueden convertir una expansion en un drenaje
silencioso de caja.Un sistema que monitorea por paisy por
corredor logistico puede alertar cudl mercado necesita
atencién urgente, cudl requiere redisefnar la promesa de
servicio y donde el modelo actual simplemente no es
viable sin cambios estructurales.

Finalmente, este copiloto se integra con la légica de
alertas tempranas y risk-impact canvas que también
proponemos en este libro. Cada fuga relevante puede
mapearse en términos de probabilidad e impacto:
algunas son frecuentes pero de bajo monto; otras son
raras pero catastréficas. La IA-unificada puede priorizar
quéfugas atacar primeroy proponer acciones: renegociar
un contrato logistico, ajustar politicas de devolucién,
reconfigurar filtros de fraude, pausar una campana,
revisar cierto flujo en la app. En lugar de reaccionar
cuando el dano ya estd consolidado en el P&L anual,
el equipo puede operar con un tablero de control que
muestra, casi en tiempo real, donde se esta escapando
el margen y qué decisiones pueden cerrarle la puerta.
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De este modo, el data trust flywheel deja de ser sélo un
concepto de arquitectura de datos y se convierte, junto
con la IA-unificada, en un copiloto permanente de la
rentabilidad: un sistema que vigila, alerta y sugiere,
mientras libera a las personas para lo que mejor saben
hacer en este nuevo contexto human+Al: interpretar,
priorizar y redisefiar el modelo de negocio con una mirada
integral de P&L y triple impacto.

De la data a la decision

La transformacion digital exige que las organizaciones
aprendan a convertir datos masivos en decisiones de
alto valor. La ciencia de datos y los modelos predictivos
son las herramientas para lograrlo: segmentan clientes,
anticipan demanda y optimizan recursos antes de que
ocurra una crisis o se desperdicie una oportunidad.

Como advierte Mauricio Blanco, Senior Client Advisor en
Accenture Chile:

- =
“Los retailers deben utilizar datos, IA y aprendizaje

automatico para generar informacién y tomar
decisiones” de manera focalizada.

Mauricio
Blanco
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El primer paso es disponer de un data lake integrado,
que recoja datos de ventas, inventario, pedidos, canales
digitales y mds, para luego procesarlos con modelos
estadisticos y de machine learning. Este enfoque analitico
transforma cada meétrica en un dato procesable: el
resultado son decisiones predictivas (¢qué producto
faltard manRana?, squé oferta serd exitosa?) y prescriptivas
(recomendaciones de ajuste) que elevan la rentabilidad
operativa.

En la prdctica, ya existen mdltiples casos de éxito. Por
ejemplo, VTEX Data Pipeline es una solucién que extrae
datos de cada operacidén de comercio electronico
(trafico web, inventarios, pagos, descuentos) y los envia
a un sistema de inteligencia de negocio.** Segun su
documentacion, esta herramienta permite lograr una
vision 360° del comercio: se recuperan datos ocultos de
navegaciones y transacciones para mejorar la gestion
omnicanal del inventario y para evaluar el desempeno
de precios y promociones. Gracias a ello, el merchant
puede ajustar dinGmicamente sus estrategias de precios
o campafas de marketing basadas en datos reales, a fin
de elevar ventas sin aumentar costos fijos.

Por su parte, Mercado Libre Ads es una plataforma
publicitaria potenciada por IA que emplea algoritmos
de machine learning para segmentar ofertas vy
automatizar pujas publicitarias.®®* Analiza en tiempo real
el comportamiento de navegacion y compra de millones
de usuarios, para sugerir qué productos promocionary a
qué audiencia, a fin de maximizar el retorno de la inversion
publicitaria para los vendedores.




Impacta a la audiencia con
MAYOR INTENCION DE COMPRA
de América Latina donde sea
que se encuentre

Internet
Sm
Fi TP
intech = mercedo ( isplay )
Dleept HB®MICIX
Entretenimiento Streaming Video
mercado
Ecommerce liore

Ecosistema publicitario de Mercado Libre y su integracién con grandes plataformas globales. La
comparniia combina sus verticales de ecommerce, fintech y entretenimiento con herramientas de
display, search y video streaming, y conectar audiencias mediante acuerdos estratégicos con Google,
Disney+ y HBO Max, para potenciar el alcance de su red publicitaria. Fuente: Mercado Libre Ads (2024).
Ecosistema publicitario integrado: Display, search & streaming. Reporte corporativo..

De manera complementaria, la empresa brasilenia Natura,
lider en cosmética sustentable, lanzd un asistente virtual de
ventas via WhatsApp con IA 3 Esta herramienta personalizada
guia al cliente en cada paso de la compra sin salir de la
app, lo que fortalece su estrategia de social commerce y
empodera a sus consultoras independientes. Asi, Natura
combina rentabilidad con propésito social: facilita las ventas
(con aumento de ingresos), mientras ofrece un servicio mas
amigable y adaptado a sus consultoras y consumidores.

El contraste entre estos casos es instructivo: VTEX potencia
el andlisis interno para eficiencias de inventario y precio;
Mercado Libre Ads enfoca la data en maximizar alcance
comercial y conversion; y Natura incorpora IA conversacional
para expandir la experiencia de compra socialmente
responsable. En cada caso, la IA democratiza el acceso al
andlisis sofisticado.



Juan Martitegui, SVP New Initiatives & Growth Al
BairesDev, destaca que:¥’

oo

Los grandes modelos de lenguaje (transformers)
facilitan la |IA aumentada: un “colaborador
digital” que eleva las capacidades humanas, sin

reemplazarlas por completo.
! Juan
? Martitegui

De modo similar, Sebastian Rodriguez, Head of Business
Development de Celara Labs, apunta que:*8

o9

Los modelos predictivos en retail permiten
anticipar con precisién fendbmenos de demanda,
para apoyar decisiones en marketing y cadena

de suministro.
Sebastian
ﬁ Rodriguez

Y en el sector financiero, expertos subrayan que la IA
aplicada a fintech habilita motores de crédito altamente
personalizados: gracias al andlisis de big data, pueden
generarse scores de riesgo individualizados para cada
cliente. Asi se extiende el crédito de forma inclusiva y
rentable, lo que aumenta la satisfaccion del cliente y la
eficiencia del portafolio crediticio.
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Cada uno de estos testimonios —aunque diverso en
contexto— coincide en un punto: la ciencia de datos
convierte voliumenes crecientes de informaciéon en un
arma estratégica. Tal como subraya Gonzalo Begazo:

- =

La lA es una gran aliada de la logistica porque “sus
algoritmos pueden predecir mejor la demanda”,
lo que optimiza la capacidad de flota y reduce

costos operativos.
Gonzalo
& Begazo

En conjunto, estos ejemplos demuestran que los sistemas
basados en datos no sélo elevan la eficiencia (menores
desperdicios, mejores forecasts, decisiones mas rdpidos),
sino que también potencian la rentabilidad y el propésito.
Las empresas que dominan esta “ciencia de la decision”
logran un circulo virtuoso: por un lado, aprovechan
economias de escala digital, y por otro, refuerzan su
mision social.

ECONOMICOS
ESG

INVERSION EN IA

INDICADORES

v

Grafico conceptual que muestra cémo el aumento de la inversién en inteligencia artificial impulsa
simulténeamente los indicadores econémicos y las métricas ESG. La IA actia como un puente
entre rentabilidad y sostenibilidad, a fin de generar una “rentabilidad aumentada” que integra valor
financiero, social y ambiental. Fuente: Elaboracién propia (eContentLAB, 2025).
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Esto ilustra conceptualmente este punto: a medida que
se multiplica la inversién en IA (abscisa), aumentan
simultneamente los indicadores econdmicos
(ordenadas) y las métricas ESG.

la IA actGa como puente entre rentabilidad vy
sostenibilidad: cada ciclo de mejora algoritmica produce
beneficios financieros claros (ventas, productividad) y
paralelamente minimizaimpactos ambientalesy sociales.
En otras palabras, impulsa una rentabilidad aumentada
que incluye elementos sociales y ambientales, lo que
cierra la brecha entre ROI tradicional y valor compartido.

Automatizacion responsable
y eficiencia energética

El siguiente paso en esta evolucion es la automatizacion
inteligente de recursos, especialmente energéticos, que
refuerza la eficiencia sostenible. La IA y la automatizacién
de procesos permiten optimizar el uso de energia
en plantas industriales, redes logisticas y oficinas
corporativas.

Gracias al andlisis de datos y a la generacién de
recomendaciones prescriptivas, las empresas pueden
reducir su consumo con decisiones dindmicas. Como
vimos, la IA aplicada a la gestidon energética permite
prever la demanda futura con alta precision. Esto facilita
planificar el funcionamiento de equipos en momentos de
menor tarifa eléctrica, o ajustar la produccién justo antes




de picos de consumo, para minimizar desperdicios.

La integracion de mantenimiento predictivo es otro
aporte clave: al monitorear continuamente sensores vy
maquinaria, la 1A identifica patrones de fallo potenciales.
De esta forma, los equipos reciben mantenimiento justo
en el momento o6ptimo, lo que extiende su vida Gtil y evita
paradas imprevistas, y esto a su vez reduce costes de
energia a largo plazo y mejora la productividad. En suma,
las eficiencias impulsadas por la IA “pueden disminuir las
necesidades energéticas, reduciendo asi los costos y el
impacto de las emisiones de carbono”, como destaca
PwC.3?

Otro aspecto clave es la automatizacion impulsada por
inteligencia artificial, que permite regular en tiempo
real el funcionamiento de las infraestructuras, segun las
necesidades operativas. Al ajustar automaticamente los
sistemas de encendido y apagado, se optimiza el uso de
la energiq, sin afectar la continuidad de las operaciones,
lo que se traduce en menores costos operativos y una
eficiencia energética superior.

Por ejemplo, algoritmos inteligentes pueden programar
iluminacién, climatizacion o el despacho de mdaquinas
s6lo cuando la ocupacidon o la produccién lo requieran,
y llevar asi el consumo al minimo indispensable. Estos
mecanismos se extienden a la cadena de suministro
energético completa: desde la generaciéon hasta la
distribucién, la 1A optimiza cada etapa. Asi, las empresas
pueden anticipar la demanda en la red y equilibrar la
carga entre energia convencional y renovable.



Gracias a ello, es posible garantizar una transicion
mads ordenada hacia fuentes verdes: la IA gestiona el
almacenamiento en baterias y sincroniza el aporte solar
o eblico, lo que mejora la estabilidad y reduce la huella
ecologica.En paralelo, lalA permite calcular con precision
el ROI de proyectos de eficiencia energética. Con datos
fiables de consumo y ahorro energético, las companias
evalan qué inversiones (como paneles solares, bombas
de calor o redes de distribucion inteligentes) generarén
los beneficios econdmicos y ambientales esperados,
para guiar inversiones mds responsables (PwWC, 2025).

El resultado es una sinergia entre eficiencia operativa y
sostenibilidad:unsistemainteligentedegestidnenergética
no sélo baja la factura eléctrica, sino que también reduce
emisiones y refuerza la resiliencia empresarial. Incluso
en el nivel de estrategias corporativas, la IA genera
valor adicional: PwC sefnala que, incorporando datos de
sostenibilidad obtenidos mediante IA, “todo el mundo,
no sélo los especialistas en ESG, podrd usar datos de
sostenibilidad para tomar decisiones informadas” (PwWC,
2025).

Esto crea un circulo virtuoso: las inversiones en I1A ayudan
a alcanzar metas de emisiones, o que a su vez mejora la
reputacién de marcay lalealtad del cliente. Como resume
el informe, en el largo plazo, las eficiencias energéticas
impulsadas por IA reducen a casi cero muchos costos
operativos  (PWC, 2025), y permiten que la misma
tecnologia sostenibilice los procesos que inicialmente
requerian altos insumos energéticos.




A lo largo de todo este proceso, debemos aplicar la
automatizacion responsable. Como destaca Mauricio
Blanco:

“La IA debe usarse para potenciar a las personas,
no para reemplazarlas, y requiere cultura y

liderazgo adecuados”.
Mauricio
i Blanco

En logistica, por ejemplo, Gonzalo Begazo, de Chazki,
enfatiza que la IA no es un sustituto total:

“Hay algoritmos de lenguaje de por medio, pero
el cliente debe sentirse tan cobmodo al no percibir
que estd siendo atendido por una méaquina”.

Gonzalo
Begazo

En energiq, significa implementar sistemas autdnomos
con supervision humana y criterios claros de gobernanza.
La clave es integrar la IA en un modelo hibrido hombre-
maquina: robots, sensores y analitica aprenden
continuamente, mientras los lideres humanos definen la
estrategia y la ética detrds de cada decisidon algoritmica.
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Al fomentar esta colaboracion, las empresas logran
procesos inteligentes que garantizan mayor rentabilidad
y reducen el impacto ambiental. En definitiva, la
automatizacidn con IA impulsa una eficiencia energética
sostenible que transforma el ROl en una métrica
amplificada por el valor social y ambiental.




@ scan ME

ACCEDE A LAS

DIMENSIONES



De la RSE
al modelo
regenerativo

La sostenibilidad corporativa ha evolucionado desde la
responsabilidad social empresarial (RSE) tradicional
hacia modelos mds ambiciosos y holisticos, que
buscan no sélo minimizar dafios sino generar impactos
positivos integrales. Originalmente la RSE se centraba en
acciones filantropicas puntuales y en el cumplimiento de
estdndares sociales y ambientales minimos.

Sin embargo, algo que profundizo en el libro Tendencias
globales y su influencia*® es que las mismas impulsan
un salto hacia una economia regenerativa, donde las
empresas no se conforman con ser “menos malas”, sino que
se comprometen a restaurar recursos naturales, empoderar
comunidades y transformar sus cadenas de valor.

Cuando hablemos de sustentabilidad en este libro,
lo haremos siempre en sentido triple: econémico,
social y ambiental. Un modelo que no genera caja
es ecolbégicamente inviable porque no sobrevive; un
modelo que destruye comunidades, precariza talento
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o profundiza brechas tampoco es sostenible aunque
sus numeros financieros cierren. El desafio no es elegir
una dimensién contra las otras, sino integrarlas en la
ecuacion de rentabilidad: que cada decisién de negocio
pueda leerse al mismo tiempo en el P&L, en el tejido social
que impacta y en la huella ambiental que deja.

Esta mirada recorre toda la coleccion Génesis de un futuro
digital. En El boom del comercio electronico, muestro
como la primera etapa del ecosistema se concentrd
casi exclusivamente en la dimensién econémica del
crecimiento (GMV, usuarios, expansién), y dejé para
después las preguntas ambientales y sociales. En El arribo
de las tecnologias exponenciales y la transformacién del
ecosistema analizocémolalA, la nubeyla automatizaciéon
abren oportunidades de eficiencia, pero también nuevos
costos energéticos y dilemas éticos que no se pueden
ignorar.

En Modo desaprender para volver a aprender, profundizo
en la dimensidén social de la sustentabilidad: talento,
culturq, inclusién y desarrollo de equipos human+Al como
condicion para cualquier estrategia de largo plazo. Y en
La revolucién de los datos en la era del big data planteo
el data trust flywheel como base para medir de manera
integrada margen, impacto social y huella ambiental.
Este libro sobre rentabilidad y sustentabilidad toma todas
esas piezas y las ordena en un mismo tablero de control:
si una iniciativa no cierra en caja, no reequilibra el tejido
social y no mejora (o al menos no empeora) la huella
ambiental, dificilmente pueda llamarse sostenible.
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La sustentabilidad se define cldsicamente en tres
dimensiones interrelacionadas:

7

AMBIENTAL

\
SUSTENTABILIDAD

2 000
godl o
SOCIAL

ECONOMICA

La dimension ambiental implica conservar los
ecosistemas y reducir la huella ecolégica.

La dimension social tiene que garantizar equidad,
inclusién y bienestar de las personas.

La dimension economica debe asegurar viabilidad y
prosperidad a largo plazo.

Bajo el enfoque regenerativo, estos tres pilares se
fortalecen mutuamente: por ejemplo, invertir en energia
renovable (ambiental) puede reducir costos operativos
(econémico) y mejorar la salud de las comunidades
locales (social). Asi, el desafio moderno no es equilibrar
estas dimensiones de forma parcial, sino integrarlas de
raiz en el modelo de negocio, y apuntar a que el propio
ciclo productivo genere beneficios para la sociedad y
el planeta.




El pasaje de la RSE hacia un modelo regenerativo
implica también adoptar nuevas metodologias y visidon
estratégica. No basta con reportar iniciativas aisladas:
es preciso reimaginar procesos enteros (cadena de
suministro, disefio de productos, servicios financieros),
para que cada decisidbn corporativa considere
simultneamente su impacto ambiental, social y
econdémico.

Este cambio exige un liderazgo consciente vy
colaborativo, abierto a innovaciones como la economia
circular, la transparencia en la cadena de valor y el
uso de datos digitales para monitorear los resultados.
La sustentabilidad, para convertirse en ventaja
competitiva, requiere pasar de la l6gica del gasto por
cumplimiento hacia la creacion de valor compartido y
el pensamiento a largo plazo.

Economia circular
y logistica verde

La economia circular es un paradigma clave en este
trdnsito hacia la sustentabilidad competitiva. En lugar
del modelo lineal “tomar-hacer-desechar”, propone
cerrar ciclos: reutilizar materiales, acondicionar
productos y reciclar residuos para maximizar su vida
atil.

Empresas lideres ya implementan esta visidon. Por
ejemplo, Newsan -importante fabricante argentino



de electrodomeésticos— lanzd el programa Newsan IN,
una estrategia de economia circular que “combina
innovacién, sustentabilidad, valor social y una gestion
ambiental que extiende la vida util de productos
eléctricos y electréonicos”# Mediante Newsan IN, se
capacita a personas en situacién de vulnerabilidad
para reparar aparatos donados (que no pueden
venderse por fallas estéticas o funcionales), a fin
de brindarles empleo y a la vez evitar toneladas de
desechos electrénicos. Como explica Maria Daniela
Decoud, Jefa de Sustentabilidad de Newsan, al medio
de comunicacién Infobae (2025), para cada residuo “se
busca una oportunidad” de convertirlo en insumo til.

Este programa consiguié reacondicionar decenas de
miles de equipos y evitar unas 15 toneladas de CO,,
mientras el 60% de los trabajadores eran mujeres.Es un
claro caso en que el retorno ambiental (menos residuos)
y social (empleo inclusivo) se logran sin sacrificar la
rentabilidad, lo que demuestra que la economia circular
puede ser un motor de competitividad sostenible
(Infobae, 2025).

A nivel de comercio electronico, la economia circular
exige repensar la logistica y la cadena de suministro.
Logistica verde significa optimizar rutas, wusar
embalajes reciclables y compensar emisiones, de
modo que cada compra en linea sea mds sustentable.
Ademads, la trazabilidad digital es fundamental: hoy
los consumidores globales demandan saber no sélo
dénde viajé un producto, sino qué huella ambiental
dejo.



Gonzalo Begazo subraya que:
o

“La trazabilidad logistica ya no es simplemente
decir que estuvo en tal ciudad y en tal puerto,
sino exactamente decir qué manos tocaron [el
paquete] en toda su dimensiéon”. Mas adn, “el
consumidor global exige saber si la cadena no

funciona o si es neutral”.
Gonzalo
& Begazo

Para lograrlo, companias como Chazky apuestan por
sistemas de gestibn avanzados e inteligencia artificial,
gue permiten predecir qué vehiculos usar (bicicletas,
camiones, etc.) y planificar entregas de forma eficiente.
Estas herramientas tecnolégicas hacen posible un
transporte mas limpio (por ejemplo, usando flotas
eléctricas cuando conviene) y rutas éptimas, que reducen
kildmetros recorridos. Asi, la adopcion de plataformas de
logistica digital integrada se convierte en un habilitador
de la sustentabilidad, que equilibra velocidad de entrega
con cuidado ambiental.

Otro ejemplo relacionado es Mercado Libre, pionero
regional del ecommerce. Aparte de incorporar prdcticas
logisticas verdes (como centros de distribucion con
energias renovables o flotas ecoamigables en algunos
pcﬁses),hodesorrollodoserviciosﬁnoncierossustentqbles.
Mediante Mercado Pago y Mercado Crédito, ofrece
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créditos verdes a emprendedores que implementan
medidas ambientales en sus negocios. Si bien no hay un
reporte publico detallado de estos “créditos sustentables”,
la empresa sefala que mejorar la inclusién financiera
es clave y que considera criterios de impacto en sus
modelos de riesgo (por ejemplo, premiando comercios
gue cumplen con estdndares ambientales).*2

En conjunto, estos casos ilustran cémo los modelos de
economia circular y las soluciones logisticas verdes
(liderados por exponentes como Newsan y Mercado
Libre, y complementados por la visibn de expertos)
estdn configurando un nuevo ecosistema donde la
sustentabilidad no es un sobrecosto sino un componente
central de la propuesta de valor.

Comercio inclusivo
y talento con propésito

El comercio inclusivo lleva la sustentabilidad al dmbito
social, alreconocer que la competitividad futura depende
de empoderar a todos los actores de la cadena de valor.
Un caso emblematico es el de Natura, multinacional
brasilefia de cosméticos, que opera un modelo de venta
directa basado en consultoras de belleza (en su mayoria
mujeres). Natura ha institucionalizado la medicién del
impacto social de este sistema: cada dos anos, calcula
su “indice de desarrollo humano para consultoras de
belleza” (IDH-CB), adaptado del PNUD.*3




En 2024 regqistr6 su mejor resultado histérico, con un
puntaje de 0,619 (escala 0-1). Este indicador demuestra
mejoras en salud, educacidn financiera y calidad de vida
de decenas de miles de consultoras. De hecho, Natura
destaca que gracias a sus programas de inclusion digital
y educacion financierq, las consultoras han reducido su
endeudamiento y aumentado sus ingresos familiares,
cubriendo mejor sus necesidades.

Es destacable que en el informe anual de 2019, informaron
que a partir de los resultados del indice de desarrollo
humano de consultoras de América Latina, Natura
Argentina y Natura Chile pusieron en marcha dos
programas educativos.**

El IDH de las consultoras

Ambiciones 2020

Crear un indicador

Despertar el interés por el

para evaluar el aprendizaje constante y ofrecer
desarrollo humano de @ una amplia oferta de educacion,

las consultoras y una
estrategia para obtener
una mejora significativa

Dénde estamos

que atienda las necesidades de
las consultoras

Nuestra estrategia para
Desarolio Humano una mejora significativa de

la calidad de vida de las
[a)) ?:dla gondsulmra consultoras esta pautada
92:;':59:1 ;ra:; y,aan por los ejes aduca{:ibn,

derechos de la mujer y salud.
2?1919valuamus Ofrecemos becas de estudio
e_l L L Q_n 55 en Brasil e iniciativas de
clncDAope!a?lon e educacion en los demas
amtdeatate; paises de Latinoamérica para
consultoras y sus familiares.

Elindice de

Registramos en 2019, 59 mil entrenamientos
concluidos, incluyendo formaciones sobre

matematica basica, salud, derechos de la mujer y
diversidad, entre otros.

Grdfico. El indice de desarrollo humano (IDH) de las consultoras evalta desde 2014 la evolucién del
aprendizaje, bienestar y diversidad en los equipos de América Latina. En 2019, con mdas de 59.000
entrenamientos registrados, la estrategia se consolidé para promover un crecimiento humano y

profesional sostenido. Fuente: Natura & Co. (2020).




En Argenting, la propuesta estuvo orientada a acompanar
a las consultoras que no habian finalizado la educacién
secundaria, mediante un sistema de tutorias y apoyo
personalizado. Ademds, se ofrecié la posibilidad de que
un familiar directo también pudiera sumarse al programa.

Por su parte, en Chile se desarrollé6 una plataforma de
educacion financiera con recursos disefiados para
fortalecer la gestibn econédmica y potenciar el negocio
de las consultoras.

En conjunto, ambas iniciativas beneficiaron a mas de
4.000 consultoras en los dos paises.

Como resume para un medio local Alejandro Gutiérrez,
gerente de Sostenibilidad de Natura Colombia: “nuestro
modelo de negocio tiene un impacto positivo en la vida
de miles de mujeres (..) Les permite crecer, mejorar su
bienestar y alcanzar una mayor estabilidad financiera”
(Las Virales, 2025).

Natura conjuga los pilares ambiental (empleos responsables) y social
(empoderamiento de mujeres) con el econémico (incremento de ventas y
fidelizacion), ejemplificando cémo un proposito social puede ser palanca
de crecimiento sostenido

AMBIENTAL SOCIAL
empleos empoderamiento incremento de
responsables de mujeres ventas y fidelizacion

Grdfico. Fuente: Elaboracién propia (eContentLAB, 2025).




En esa misma linea, Ana Laura Fleba, ex Digital
Commerce & Marketing Hub Sr. Director Spain

de Unilever, representa una generacidn de elideres
que integran la rentabilidad con el impacto humano.
Durante el eCommerce Day Argentina 2025 presentd,
junto a Fernanda Onzari y Claudia Zelazny, el
nacimiento de Nébula, “una comunidad que impulsa
y conecta a mujeres referentes de su industria, que
buscan desarrollo profesional y bienestar personal’.

El proyecto, que ya relne a mdas de mil personas y mas
de treinta mujeres creando oportunidades, sintetiza la
visibn que Fleba viene expresando hace afos y que
compartié en la entrevista para elideres Podcast x254
donde manifiesta la tecnologia no como fin, sino como
herramienta para escalar impacto con propdsito.

- =)

“Me di cuenta de que lo digital y la tecnologia
eran mis principales aliados para cumplir ese
propédsito. Sin tecnologia no podiamos escalar
la idea: necesitGbamos herramientas que nos
permitieran ordenar, sistematizar, comunicarnos y
estandarizar una propuesta de valor que creciera
sin perder sentido”.

Ana Laura
Fleba

Su mirada estratégica sobre la rentabilidad sustentable
redefinelanociénde propdsito empresarial:larentabilidad
deja de ser un fin en si mismo para convertirse en un
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factor que acelera o frena la capacidad de una marca
para crear valor real.

o .Q

“Hoy el concepto de rentabilidad esté
completamente instalado y funciona como un
freno o como el carburante de las marcas. Es lo
que define si una cadena de valor puede volverse
mds eficiente o si, por el contrario, empieza a
agregar cada vez menos valor y a acumular mas

costos”.
™~

Ana Laura
Fleba

Y, al igual que Natura, subraya el papel del talento
latinoamericano en esa transformacion:

o .Q

“Tenemos un talento que nace por la forma de vivir
en Latinoamérica: resiliente, creativo, colaborativo.
Ese ADN es inspirador y abre puertas en mercados
mas estables”.

Ana Laura
Fleba

Desde Panamd, Sheren Chatlani aporta otra arista
del comercio inclusivo: la resiliencia organizacional
y el compromiso de largo plazo. En su testimonio
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para elideres Podcast x25 (2025), remarca coémo
loa madurez digital del pais fue impulsada por la
unién entre empresas tradicionales y talento joven:

“Cuando las empresas privadas con mdas de
30 o 40 anos en Panamda dijeron ‘por aqui es la

cosa, hay que invertir y vamos para adelante’,
demostraron un cambio en el chip y apostaron al

talento y la innovaciéon”.
@ Sheren
7 Chatlani

Esa apertura permitid sostener la actividad durante los
momentos mds dificiles: “Durante la pandemia, muchos
comercios pudieron mantenerse a flote e incluso marcar
numeros positivos gracias al ecommerce; eso demostré
la resiliencia de nuestros equipos”.

Y, con una mirada que trasciende su empresa, resume el
espiritu colectivo del ecosistema:

“Ver como estd el ecosistema hoy, sabiendo dénde
iniciaomos, es gratificante; hemos sido parte del

empuje de un ecosistema”.
Sheren
@ Chatlani



https://open.spotify.com/episode/19dlRFM4MGbaKYz160GcSA?si=377b86276979474e
https://open.spotify.com/episode/19dlRFM4MGbaKYz160GcSA?si=377b86276979474e
https://www.youtube.com/watch?v=1XsKV9xIXJU 
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#Sheren-Chatlani 
https://open.spotify.com/episode/19dlRFM4MGbaKYz160GcSA?si=377b86276979474e
https://open.spotify.com/episode/19dlRFM4MGbaKYz160GcSA?si=377b86276979474e
https://www.youtube.com/watch?v=1XsKV9xIXJU 
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#Sheren-Chatlani 

Por su parte, Dieter Spangenberg conecta la innovaciéon
con el propésito desde la éticay laresilienciatecnolégica
(elideres Podcast x25, 2025): “Gracias a ese fraude
que nos impacté, revolucionamos toda la industria de
prevenciéon y creamos una solucion, que hoy es Koin”.
Koin es una fintech de origen latinoamericano, parte del
grupo Despegar, que ofrece soluciones de pago online.

Para Spangenberg, los desafios del entorno son
oportunidades para generar conocimiento exportable:

o Q

“Procesar en Latinoamérica te entrena para
procesar en cualquier parte del mundo: los mares
tormentosos forman a los mejores pilotos”.

3 Dieter
Spangenberg

Su visién sintetiza el concepto de talento con propdsito:
liderar desde la experiencia, convertir la adversidad en
aprendizaje y transformar la innovacién en un bien comdn
que fortalezca el ecosistema.

Lo que demuestran estos elideres es que la inclusion y
el propdsito no son programas paralelos, sino una forma
distinta de hacer negocios. Cuando las empresas integran
estas visiones —poniendo a las personas en el centro,
midiendo su impacto y cultivando entornos diversos—,
fortalecen su legitimidad, atraen talento comprometido
y construyen vinculos mds sélidos con los consumidores.


https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#dieter-spangenberg 
https://open.spotify.com/episode/5XxylY1JR6IpTp6PjhzALX?si=97a91f76d76240a1
https://open.spotify.com/episode/5XxylY1JR6IpTp6PjhzALX?si=97a91f76d76240a1
https://www.youtube.com/watch?v=Z_1y6s33GuI
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#dieter-spangenberg
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Datos de impacto:
Medir para mejorar

Convertir la sustentabilidad en una ventaja
competitiva requiere evidencia, no sbélo buenas
intenciones. Por eso, medir el impacto dejé de ser
opcional: hoy existen herramientas digitales que
permiten monitorear resultados sociales, ambientales
y de gobernanza en tiempo real. Ademads, la nueva
normativa europea —como la Directiva de Reporte
de Sostenibilidad Corporativa (CSRD)— obliga a las
empresas a rendir cuentas publicamente sobre sus
métricas ESG (environmental, social & governance),*
lo que impulsa un estdndar global de transparencia
y responsabilidad.

El primer paso es entender qué indicadores son
relevantes: emisiones de CO,, consumo energético
renovable, indices de diversidad, porcentaje de
proveedores locales, productividad social, entre otros.

Estas métricas permiten comunicarse con inversores
y clientes de forma creible: como sefala un articulo
especializado, la sostenibilidad “se ha convertido
en un factor clave de competitividad”, y publicar
indicadores ESG claros mejora la transparencia y la
confianza entre todos los actores.?’




ESG

Environment Social Governance

A0 OO o &G

Waste Natural Diversity  Human Capital  Health Risk  Transparency Anti-Bribery
Stability Management Resource Management & Safety Management & Corruption

Grdfico. Los indicadores ESG agrupan los principales factores de sostenibilidad que una empresa debe
gestionar y reportar. ambientales (environment), sociales (social) y de gobernanza (governance).
Estos para@metros permiten medir el impacto integral de la organizacién en materia de clima, capital
humano, ética y transparencia corporativa. Fuente: Prodity Software (2024).

Las herramientas digitales de reporting son ahora muy
sofisticadas. Plataformas como PwC ESG Reporting
Software o soluciones de terceros (Diligent, Watershed,
etc.) ayudan a recolectar datos operativos de mdltiples
sistemas (ERP, sensores |oT, CRM, ﬁnonzqs) y consolidarlos
en un tablero de control. El uso de software especializado
no sélo facilita el cumplimiento de reportes anuales,
sino que transforma la gestién: “la tecnologia permite
transformar el proceso de toma de decisiones ESG a
través del andlisis de datos eficiente”.*® Por ejemplo, un
dashboard bien disefiado permite simular como reducir
la huella de carbono de la cadena de suministro, al
tiempo que se evalla su impacto econémico.

Ademds, la automatizacidny la inteligencia artificial abren
nuevas posibilidades. Existen softwares de contabilidad
de carbono (carbono footprint calculators), que integran
transacciones de energia y logistica; herramientas de
analitica de riesgo social (escaneo de reputacién de
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proveedores) y plataformas de encuestas continuas a
grupos de interés. Segin PwC (2023), al implantar una
estrategia de datos ESG, es fundamental comenzar por
diagnosticar las capacidades actuales de la empresaq,
identificar brechas de informacién y trazar una hoja
de ruta a mediano plazo. A largo plazo, estos esfuerzos
no sélo garantizan cumplimiento regulatorio; estudios
de mercado muestran que las empresas con mejores
calificaciones ESG suelen lograr costos de financiamiento
menores y mejor acceso a inversionistas sostenibles.

En suma, “lo que no se mide no se mejora” -y viceversa—
(Prodity Software, 2024). Las organizaciones visionarias
estdn integrando la analitica de triple impacto (ambiental,
social y econémica) en sus sistemas de gestion, lo que
cierra el ciclo: los datos guian las acciones futuras vy
muestran el retorno (también en reputacion y licencia
social) de la estrategia sustentable.

Figura: llustracién conceptual del entorno digital sustentable, donde las tecnologias informdticas
interacttan con la naturaleza para generar triple impacto positivo. Fuente: (Elaboracién propia, 2025).

La matriz de “triple impacto digital” sintetiza graficamente
lo anterior. En esta matriz, cada fila representa un nivel de
integraciéon tecnolégica (desde un enfoque tradicional



hasta uno transformador) y cada columna, una dimension
del impacto (ambiental, social, econémico). En el nivel
mas basico, las empresas cumplen regulaciones y toman
medidas puntuales: por ejemplo, gestionar residuos de
forma responsable (ambiental), promover fundaciones de
RSE (social) y priorizar la rentabilidad financiera (econémico).

Al avanzar a un nivel integrado, se incorporan iniciativas
circulares y colaborativas: asi, en la columna ambiental
aparecelaeconomia circular (ej. Newsan IN reacondiciona
productos) (Infobae, 2025) y la logistica verde. En la
columna social se inserta el comercio inclusivo (p.ej,
Natura capacita a sus consultoras) y la diversidad laboral;
en la econémica, surge el ecommerce con métricas ESG,
plataformas de pago sostenibles y modelos de negocio
hibridos (por ejemplo, Mercado Libre otorgando créditos
sustentables a emprendedores).

Finalmente, el nivel transformador refleja visiones futuristas:
en lo ambiental, modelos regenerativos que restauran
ecosistemas; en lo social, sistemas tecnoldgicos que
garantizan equidad (como la educacién digital universal);
y en lo econdmico, ecosistemas digitales descentralizados
(finanzas verdes, blockchain solidario) que redistribuyen
valor.

Minicasos de modelos que
equilibran rentabilidad e impacto

En todo el libro venimos insistiendo en que no hay
verdadera sustentabilidad sin viabilidad econémica,
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ni rentabilidad sostenible sin hacerse cargo del impacto
social y ambiental. Esta idea se vuelve tangible cuando
miramos casos concretos de empresas que ya estdn
operando con esa légica: Newsan IN, Natura, las
iniciativas de Mercado Libre orientadas a impacto y
proyectos como Nébula.

A continuacion, presentamos cuatro minicasos de triple
impacto, cada uno estructurado en tres planos:

[0 El problema o tensién inicial.
[0 El disefio del modelo econdémico + social/ambiental.

[0 Los resultados observados en términos de negocio y
ecosistema.

Mds que “casos perfectos”, son ejemplos de como se
puede ir alineando P&L y propésito en la practica.

1. Newsan IN: Cuando el residuo se vuelve empleo y
margen

Problema inicial

La industria de electronica y electrodomésticos en
Iberoamérica arrastra un desafio doble: por un lado,
un flujo creciente de equipos desactualizados o con
fallas que terminan en basurales o depodsitos; por otro,
comunidades con altas tasas de desempleo estructural y
baja calificacién formal.Elmodelo lineal clasico (producir-
vender—descartar) genera costos ocultos: ambientales
(residuos, emisiones) y sociales (falta de oportunidades



econdémicas locales).
Disefio del modelo (econémico + social/ambiental)

Con Newsan IN, la compania decide tratar el residuo como
materia prima de un nuevo negocio y no como problema
a tercerizar. El programa articula tres componentes:

[0 Economia circular: recolecciébn, desarmado
y reacondicionamiento de productos
(electrodomésticos y equipos electronicos) que, de
otro modo, serian chatarra.

[0 Inclusion socio-laboral: formacion y empleo de
personas de sectores vulnerables en talleres y
plantas de reacondicionamiento, a fin de integrarlas
a una cadena formal de valor.

[0 Modelo de negocio hibrido: venta de equipos
reacondicionados, recuperacién de componentes y
reduccion de costos de disposicién de residuos, lo
que crea una fuente adicional de margen vy libera
presidn sobre el P&L ambiental.

Resultados observados (direccionales)

El programa consigue reacondicionar decenas de miles
de equipos, reduce residuos electronicos y genera empleo
formal y recorridos de capacitacion para personas
que antes estaban fuera del mercado laboral. Para la
empresa, esto se traduce en:

[0 Nuevalineadeingresos (venta de reacondicionados
y recuperacion de piezas).




[0 Reduccion de costos asociados a descarte vy
cumplimiento regulatorio.

[J Fortalecimiento de su narrativa de marca
responsable, alineada con exigencias ESG de
clientes, reguladores e inversores.

Este caso dialoga con:

O El _boom del comercio electrénico (cémo la
masificacion del consumo trae nuevos retos de
posventa y residuos).

O EI _arribo de las tecnologias exponenciales
(trozobilidqd,IoT,dotosporogestionorloCirculdridqd).

[0 Con este mismo capitulo de economia circular
y logistica verde, donde mostramos que lo
ambiental deja de ser “costo” y pasa a ser motor de
competitividad sostenible.

2. Natura: Rentabilidad, desarrollo humano y red de
consultoras

Problema inicial

En vastas zonas de América Latina, millones de mujeres
enfrentan barreras de ingreso al mercado formal, falta
de autonomia econdmica y escasa oferta de formacion
continua. Al mismo tiempo, la distribucion tradicional
de cosmética y cuidado personal resulta poco inclusiva
y muy concentrada. La tensidén: coémo crecer en ventas
sin replicar modelos extractivos, y, a la vez, mejorar el
desarrollo humano en la base de la pirdmide.


https://genesisfuturo.digital/el-boom-del-comercio-electronico/
https://genesisfuturo.digital/el-arribo-de-las-tecnologias-exponenciales-y-la-transformacion-del-ecosistema/

Disefio del modelo (econémico + social/ambiental)
Natura desarrolla, desde hace décadas, un modelo
basado en una red de consultoras independientes que
combinan:

[0 Generacion de ingresos a través de la venta directa
y, mds recientemente, canales digitales integrados
(apps, WhatsApp, ecommerce social).

[0 Programas de formacién y educacién (como el
indicededesarrollohumanodeconsultorasdebelleza
- IDH-CB), enfocados en habilidades comerciales,
gestiéon econémica y desarrollo personal.

[0 Agenda ambiental y de comunidad: compromiso
coningredientes sustentables, reduccién de impacto
en envases y programas de apoyo territorial.

La clave es que la compafia no ve a las consultoras sélo
como “fuerza de ventas”, sino como protagonistas de
un modelo donde capital econémico y capital humano
crecen juntos.

Resultados observados (direccionales)
El modelo muestra que es posible combinar:

[0 Crecimiento de ingresos y resultados histéricos
positivos.

[0 Incremento del IDH de decenas de miles de
consultoras.

[0 Consolidacién de una marca asociada a propodsito,
inclusién y sostenibilidad.
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Para el P&L, esto significa una red comercial con alto
grado de compromiso, menor rotacion, fuerte capilaridad
y adopcién rapida de canales digitales (unificado fisico-
digital). Para el ecosistema, significa talento empoderado
y comunidades con mejores niveles de autonomia
econdémica.

Este caso se cruza con:

O Modo desaprender para volver a aprender (culturas
gue ponen el desarrollo del talento en el centro).

O Efecto flywheel en las estrategias de marketing
digital (cémo comunidad + propésito alimentan un
flywheel de recomendacion y recurrencia).

[0 Con el capitulo de comercio inclusivo y talento con
propésito de este mismo libro.

3. Mercado Libre (impacto): Infraestructura financiera y
logistica que suma valor social

Problema inicial

En la regién, millones de personas y pequenas empresas
enfrentan barreras de acceso a servicios financieros
formales, crédito y logistica eficiente. Eso restringe
su capacidad de vender, comprar, invertir y construir
historial econdmico. Al mismo tiempo, los grandes players
digitales necesitan expandir su negocio mas alld de la
pura intermediaciéon transaccional, donde encuentran
palancas de margen y de impacto.



https://genesisfuturo.digital/modo-desaprender-para-volver-aprender/
https://genesisfuturo.digital/efecto-flywheel-en-las-estrategias-de-marketing-digital/
https://genesisfuturo.digital/efecto-flywheel-en-las-estrategias-de-marketing-digital/

Disefio del modelo (econémico + social/ambiental)
Mercado Libre (y su ecosistema) evoluciona desde el
marketplace transaccional hacia un portfolio integrado:

[0 Soluciones de pago y crédito (para compradores
y vendedores), que incluyen alternativas para
segmentos subatendidos, incorporacidn progresiva
de criterios de riesgo mds inclusivos y, en algunos
casos, lineas especificas para proyectos de impacto
o sostenibilidad.

[0 Infraestructura logistica distribuida, que acerca
productosyserviciosaregionesantesdesconectadas
del comercio formal.

[0 Programas de impacto social y ambiental (como
iniciativas orientadas a emprendedores, educacion
y conservacion), integrados a su estrategia de
plataforma.

Desde el punto de vista de este libro, el eje estd en como
estas capas adicionales se convierten en *“negocio
detras del negocio”: generan nuevas fuentes de margen
(servicios financieros, logistica, ads), a la vez que reducen
fricciones para emprendedores y consumidores en
contextos fragiles.

Resultados observados (direccionales)
La combinacidn de marketplace + pagos + crédito +
logistica se traduce en:

[0 Aumento del margen de contribucion por
transaccién (gracias a servicios adicionales).




[0 Formalizacibn y crecimiento de miles de
emprendimientos.

[0 Inclusién de segmentos que antes estaban fuera del
sistema financiero y del comercio digital.

[0 Capacidad de financiar iniciativas de impacto (social
y ambiental) apalancadas en esa infraestructura.

Este caso conecta con:

O El boom del comercio electrénico (la evolucién
histérica del player).

O La revolucién de los datos en la era del big data
(cémo usar datos para riesgo crediticio, fraude,
logistica, etc.).

O Sobre la diversificacién y la penetracién de los
mercados hacia el global selling (expansién regional
y cross-border).

0 El capitulo de modelos colaborativos y ecosistemas
de este mismo libro, donde se muestra que las
plataformas pueden ser motores de rentabilidad +
inclusion, si gestionan bien sus palancas.

4. Nébula: Comunidad, talento y bienestar como parte
del P&L

Problema inicial
En el ecosistema digital latinoamericano, muchos

profesionales de marketing, tecnologia y ecommerce
viven en entornos de alta presion, burnout y poca



https://genesisfuturo.digital/el-boom-del-comercio-electronico/
https://genesisfuturo.digital/la-revolucion-de-los-datos-en-la-era-del-big-data/
https://genesisfuturo.digital/sobre-la-diversificacion-y-la-penetracion-de-los-mercados-hacia-el-global-selling/
https://genesisfuturo.digital/sobre-la-diversificacion-y-la-penetracion-de-los-mercados-hacia-el-global-selling/

contencion. A la vez, las empresas necesitan talento
que se mantenga actualizado, conectado y alineado
con modelos de rentabilidad sostenible. La pregunta:
écomo crear espacios que cuiden al talento, generen
comunidady, alavez, aporten valor tangible a negocios
y carreras?

Diseio del modelo (econémico + social)
Nébula nace como comunidad y plataforma de
desarrollo impulsada por lideres del ecosistema (como
Ana Laura Fleba), con una propuesta que integra:

[0 Formaciéon continua y curaduria de contenidos
para profesionales de la industria (tendencias,
herramientas, casos reales, practicas de 1A aplicodo)

[0 Espacios de networking y apoyo mutuo, donde
se comparten buenas prdcticas, oportunidades
laborales y experiencias de bienestar.

[0 Modelo de negocio hibrido que puede combinar
membresias, patrocinios, contenidos pagos Yy
proyectos colaborativos con empresas que buscan
talento y capacidades.

No es sblo un “grupo de interés”, sino un intento de
construir capital humano y social en torno al comercio
digital sostenible.

Resultados observados (direccionales)
Con el tiempo, Nébula reunird a cientos (y luego miles) de

personas de la industria, para generar:

0 Una red de aprendizaje compartido que acelera



la actualizacion de skills y la adopcién de buenas
practicas (incluyendo rentabilidad, 1A y triple
impacto).

[0 Un espacio de contenciéon que ayuda a reducir el
burnout y a sostener carreras mas saludables.

[0 Potencialmente, un ecosistema de proyectos
donde empresas y talento se encuentran bajo una
l6gica mds alineada con valores de propésito y
sostenibilidad.

Este caso se cruza con:

O Modo desaprender para volver a aprender
(comunidades de aprendizaje continuo como
palanca de cambio cultural).

O Elecosistemaemprendedory elimpulso alas nuevas
iniciativas (donde Nébula es un ejemplo concreto de
ese ecosistema en accioén).

0 Este mismo capitulo de comercio inclusivo y talento
con propésito, porque muestra que cuidar al talento
también es estrategia de rentabilidad a largo
plazo: menos rotacidon, mds innovacién, mejores
decisiones.

Cada uno de los casos mencionados se ubica en
esta matrizz Newsan IN es un ejemplo claro de la
interseccion “integrado—ambiental” (Infobae, 2025),
Natura ejemplifica “integrado-social” (Natura, 2020),
y herramientas de reporting digital representan la
transicion hacia “transformador—-econémico”. En
conjunto, la matriz ilustra cdmo las soluciones digitales



https://genesisfuturo.digital/modo-desaprender-para-volver-aprender/
https://genesisfuturo.digital/el-ecosistema-emprendedor-y-el-impulso-de-las-nuevas-iniciativas/
https://genesisfuturo.digital/el-ecosistema-emprendedor-y-el-impulso-de-las-nuevas-iniciativas/

elevan el impacto positivo en todas las dimensiones, y
evidencia que la sustentabilidad y la rentabilidad pueden
avanzar de la mano cuando se gestionan con datos y
vision sistémica.
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« Haciala
economia del
proposito

En este cierre conceptual de Ila coleccién,
consolidamos una ecuaciéon clave: Rentabilidad +
propoésito + escala = Ecosistema sostenible.

Aqui es donde ya no basta con buscar utilidades
(“hacer més con menos”), sino que esas utilidades
deben alimentarse de un propdsito mayor y alcanzar
escala para impactar positivamente en la sociedad
y el medioambiente. Como bien sefala un informe
de McKinsey, la aspiracién corporativa debe ser
“acelerar un crecimiento sostenible e inclusivo para
todos”.*® Es decir, el futuro del negocio exige que
las empresas sean a la vez rentables y agentes de
cambio social.

En este paradigma, el propésito deja de ser un
accesorio de marketing y se convierte en motor de
creacion de valor. Empresas de todos los tamafos
ya entienden que los consumidores y colaboradores
esperan compromiso con la sostenibilidad y la



ética. Al mismo tiempo, la escala —es decir, la
capacidad de crecer exponencialmente, gracias a
la tecnologia y la colaboracién— es necesaria para
que ese proposito se traduzca en un impacto real y
medible.

Cuando una empresa toma decisiones guiadas por
un proposito claroy aprovecha datosy herramientas
digitales, refuerza el “puno” del ecosistema: cada
iniciativa aislada funciona mejor en conjunto. En
otras palabras, cuando “los dedos de una mano
hacen mas fuerte al pufio”, se impulsa un efecto
multiplicador en la economia del propdsito.

Consolidar este modelo de negocio Vvirtuoso
es el desafio actual del comercio digital. La
experiencia demuestra que las compafnias que
integran propésito y rentabilidad no sélo mejoran
su reputacidon, sino que abren nuevos mercados y
atraen talento y capital.

Por ejemplo, McKinsey (2025) reporta que muchas
organizaciones estdn construyendo modelos
resilientes que simultdneamente cumplen metas
econbdmicas y sociales. Ese balance de eficiencia
y responsabilidad prepara a las empresas para
liderar mercados futuros y para prosperar en
economias colaborativas emergentes. Aqui es
donde podremos visualizar esa rueda virtuosa: un
flywheel de la rentabilidad sostenible que conecta
datos, IA, colaboracién y proposito.



Modelos de negocio
regenerativos

La economia del propésito encuentra en los
modelos de negocio regenerativos la forma de
materializar su vision. A diferencia de los modelos
lineales tradicionales (extraer-usar-desechar), los
negocios regenerativos buscan restaurar y reponer
los recursos del entorno. No extraen valor: lo hacen
crecer. Esto implica cerrar ciclos, reducir al minimo
los desperdicios y generar beneficios compartidos
para la sociedad y el planeta.

Como indica Aliyah Assegaf, la atencidn global se
estd desplazando “mas alld de la sostenibilidad
hacia la regeneraciéon”®® En el Foro de Davos
2024, ya se enfatizd que el futuro de los negocios
es regenerativo: empresas de todo tipo estan
adoptando prdcticas circulares y restaurativas que
mejoran los ecosistemas sociales y naturales.®

Estos modelos regenerativos abrazan la
colaboracion y el uso inteligente de datos. Por
ejemplo, en el agro, fabricantes de maquinaria ya
implementan sistemas que optimizan el uso de
agua y nutrientes, para regenerar el suelo mientras
aumentan rendimientos. En retail, disefiar productos
y embalajes para reciclaje o reutilizacién extiende
la vida atil del material y crea valor compartido con
proveedores y clientes.
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Como apunta Ricardo Bennet, las operaciones de retail
omnicanal modernas alcanzan niveles de eficiencia
similares a un equipo de Formula 1:

oo

“Si quieres ser rentable y sustentable, tu centro
de despacho debe procesar cientos o miles de
pedidos al dia”.

Ricardo
Bennet

Esta presion para operar a gran escala (volumen
+ velocidad) incentiva soluciones innovadoras:
vehiculos eléctricos de reparto, empaques
reutilizables, logistica verde, etc. El reto es lograrlo sin
sacrificar rentabilidad.

En este contexto, incluso las estrategias de marketing
evolucionan hacia lo regenerativo. Un ejemplo
clave es el retail media y el commerce media.
Tradicionalmente, las marcas gastaban millones
en anuncios externos, pero ahora muchas retails
(y hasta bancos y fintechs) monetizan sus propias
plataformas y datos transaccionales. El gasto global
en retail media se triplicard en pocos anos: en Estados
Unidos pasard de alrededor de US$30 mil millones en
2022 a casi US$130 mil millones en 2028.52



https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#Ricardo-Bennett 
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#Ricardo-Bennett 
https://open.spotify.com/episode/4k83rTh8o2SlkOFV1wASNr?si=97db776085af438b
https://open.spotify.com/episode/4k83rTh8o2SlkOFV1wASNr?si=97db776085af438b
https://www.youtube.com/watch?v=XvzU6MBCS4Y 
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#Ricardo-Bennett 

Retail Media Ad Spending in Latin America,
2021-2028
billions, % change, and % of total digital ad spending
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Note: digital advertising that appears on websites or apps that are primarily engaged in
retail ecommerce or is bought through a retaller's media network or demand-side platform
(DSP); exampies of websites or apps primarily engaged in retail ecommerce include Amazon,
Walmart, and eBay; examples of relail media networks include Amazon’s DSPand Etsy's
Offsite Ads; includes ads purchased through retall media networks that may not appear on
ecommerce sites or apps

Source: EMARKETER Forecast, March 2024
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Grdfico. El gasto en publicidad de retail media en América Latina muestra un crecimiento sostenido:
pasara de 0,51 mil millones de délares en 2021 a 5,45 mil millones en 2028, lo que representard@ mas del
21 % de la inversién digital total. Fuente: eMarketer, marzo de 2024.

Este crecimiento exponencial refleja como el ecosistema del
retail se integra en un modelo de ingresos renovables, donde
la data del cliente alimenta nuevas fuentes de valor. Empresas
externas al retail, como procesadores de pago y cadenas
de gimnasios, ya participan de esta revolucién (concepto
llamado “commerce media”), monetizando su first-party data
para atraer anunciantes (Yuen, 2024).

A su vez las fronteras tradicionales B2B/D2C se difuminan.
Cada vez mdas empresas B2B adoptan la mentalidad D2C:
marketing orientado al consumidor, canales digitales directos
y experiencias personalizadas. Como apuntan estudios
recientes, el mundo B2B converge con el B2C, lo que obliga




a usar los mismos medios que funcionan para el comercio
directo al consumidor® Las firmas tecnolégicas B2B ahora
invierten en TikTok e Instagram para llegar a compradores
corporativos, y adoptan mensajes cercanos y emocionales
(ese “approach DTC” de Workday) (Liederman, 2025).

En suma, la regeneracidn del negocio implica flexibilidad:
proveedores mayoristas se transforman en comunidades
digitales, fabricantes crean marketplaces propios vy
los consumidores participan activamente del ciclo
de valor (por ejemplo, vendiendo productos usados o
compartiendo contenidos).

Un caso local ilustra como “pensar global desde América
Latina” puede ser regenerativo y exitoso. lvan Amas
destaca que Latinoamérica ha alcanzado una madurez
digital que la posiciona como un verdadero hub de
talento (elideres Podcast x25, 2025):

o 9

“Cuando uno ve la madurez que alcanzé el negocio
digital en la regién, no tengo la menor duda: La
regién fue desarrollando el talento que impulsé
este crecimiento; no fue atrds del crecimiento, fue

un talento que lo impulsd”.
m Ivan
" ’,,#/ Amas

En esa linea, HOP, una solucién logistica del Grupo
Andreani nacida en Argentina y expandida a otros
paises como Uruguay, reflejg como la innovacion
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latinoamericana puede escalar y operar globalmente.

Su modelo de puntos pick-up & drop-off conecta
comerciosy consumidores mediante unared colaborativa
de entregas e integraciones con plataformas de
ecommerce como VTEX, Shopify o Tiendanube, y
demuestra que el ecosistema regional puede competir
en eficiencia, propédsito y tecnologia.

Segun Ivan Amas, sostener proyectos de este tipo exige
pasién y compromiso genuino:

- =

“La palabra amor. No hay forma de llevar adelante
todo esto si no lo hacemos con mucho amor, con
mucho carifio (..) Es pasion”.

7

Vg

Ivén
Amas

Esa pasién por un bien comun impulsa la colaboracién
entre empresas y comunidades, justamente lo que
necesitan los modelos regenerativos para prosperar y
generar valor compartido en el tiempo.

IAy ética del
crecimiento exponencial

El crecimiento exponencial de la tecnologiaq,
especialmente de la inteligencia artificial (1A), potencia
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la economia del propdsito, pero también requiere una
ética sdlida. En pocos anos, la IA generativa pasd de
curiosidad a parte central del negocio. Empresas de todo
tipo la utilizan para automatizar tareas, analizar grandes
volumenes de datos -“petrodatos”, como suelo decir- y
personalizar experiencias al extremo.

Sin embargo, en este rdpido avance, surgen dilemas
éticos de fondo: sesgos en los modelos, privacidad,
transparencia y confianza. Como advierte Harvard
Business Review, “hacer bien las politicas de IA es un
asunto de alto riesgo para una organizacion”, debido a
ejemplos de sesgos notorios en algoritmos de seleccion
de personal u ofertas financieras.®* Para no fracturar la
economia del propésito, las empresas deben instituir
estructuras claras de gobernanza de IA que integren la
ética desde el disefo.

Mientras tanto, la misma IA empuja el concepto de
economia de propésito hacia adelante. El entendimiento
de los datos personales estd cambiando. Al respecto,
Juan Martitegui destaca que vamos hacia un “open
data” donde cada persona controla su “monedero de
datos” y decide con quién compartirlos. En ese escenario,
un banco o retailer no son duenos definitivos de la
informacion de un cliente: el usuario puede pedirle a cada
plataforma que le entregue todos sus datos via APIs. Esto
habilita un uso mas transparente y consensuado de la 1A
en beneficio del usuario.

De hecho, altrabajarconmdltiples herramientas (ChatGPT,
Claude, etc.), Juan Martitegui nota la necesidad de que
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esas IA compartan memoria entre si, para evitar duplicar
consultas:

“Para mi, va a haber —ya sea por regulacion o
porque los usuarios lo demandemos— una ley
intermedia que represente a un usuario como
entidad, frente a cada una de estas inteligencias

artificiales”.
£ Juan
% Martitegui

Esta visién coloca a la persona —y no al algoritmo— en el
centro de la interaccidn, al proponer un modelo donde la
tecnologia actle como extensidn del propdsito humano,
lo que reduce los riesgos de dependencia y opacidad de
las llamadas “cajas negras” digitales.

Otro punto clave es como la IA aumenta nuestras
capacidades. En lugar de temerle como reemplazo, hay
que verla como copiloto cognitivo. En palabras del propio
Martitegui:

La IA aumentada “no reemplaza a las personads
sino que amplifica sus capacidades (..) Es como
un companero que te ayuda a pensar mejor, a
tomar decisiones mds informadas”.

) Juan
I Martitegui
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Gracias a la IA, las empresas pueden analizar tendencias
de mercado en tiempo real, optimizar rutas logisticas en
funcién delimpacto climatico o mejorar la personalizacion
de productos, sin perder el propdsito humano. Por ejemplo,
McKinsey reporta que la aerolinea Lufthansa estd usando
datos e lA parareducir costos y aumentar la transparencia
de sus emisiones de carbono, ajustando rutas y procesos
con un fin sostenible (McKinsey & Company, 2025). Esta
integracion de datos e IA no sélo mejora la eficiencia, sino
que hace que el crecimiento sea mads inteligente y ético.

Mood Senna:
Como tomar decisiones
a 300 km/h sin chocar el P&L

Cuando hablo de #MoodSenna, no me refiero sélo a la
admiraciéon por Ayrton, sino a un modo de estar en la
pista: altisima velocidad de iteracion, foco absoluto
y respeto total por los limites fisicos del auto y del
circuito. Traducido al mundo del comercio unificado, eso
significa aprender a decidir rdpido, pero nunca “a ciegas”
ni desconectado del P&L y del triple impacto.

Durante la primera etapa del ecosistema digital
iberoamericano —la que recorro en El boom del comercio
electronico—, muchos equipos se subieron al coche de FI
sintablero: aceleraron en GMV, sumaron usuarios, abrieron
paises y canales, pero con poca visibilidad de margen,
caja y riesgo. El resultado fue lo que cuento en este libro:
modelos espectaculares en titulares, pero fragiles en unit
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economics. El mood Senna bien entendido propone
lo contrario: velocidad, si, pero con instrumentos
encendidos y criterio para levantar el pie cuando
hace falta.

En la practica, eso implica tres cosas muy concretas:

1.

O

Iterar rapido sobre un arbol de rentabilidad
claro

Cada experimento —nuevo precio, nueva
promesa logistica, nueva campafia, nuevo pais—
se hace sabiendo exactamente en qué rama del
arbol de rentabilidad va a pegar: GMV, ingresos
netos, margen de contribucién, EBITDA o caja.

No es “probemos y vemos”, sino “probemos
sabiendo qué métrica vigilamos y qué desvio
aceptamos”. Aqui se cruzan este libro y La
revolucién de los datos en la era del big data: sin
data trust flywheel, el tablero marca cualquier
cosa.

Usar la IA-unificada como telemetria y
simulador, no como piloto automatico

En El arribo de las tecnologias exponenciales y la
transformacion del ecosistema, muestro cémo

la IA permite simular escenarios y monitorear el
negocio en tiempo real. Este libro la baja al P&L:
el coche corre a 300 km/h, pero la telemetria
(IA-unificada) estd midiendo temperatura de
frenos, desgaste de neumdticos, consumo de
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combustible.. es decir, margen, CAC, LTV, riesgo
de crédito, saturacion logistica, impacto ESG.

[0 El piloto humano (el elider) no delega la decisién
en la |A: usa los datos para saber cudndo puede
apretar mds y cudndo tiene que entrar a boxes
antes de reventar el motor del cash flow.

3. Definir limites de riesgo y de burn antes de salir
a pista

[0 En este libro propongo el IRP - inversiéon con
retornointencionalyelrisk-impactcanvascomo
marcos para fijar limites: ¢cudnto burn estamos
dispuestos a tolerar en un laboratorio? ¢Hasta
qué nivel de riesgo regulatorio o reputacional
vamos a jugar? ¢Cudndo un subsidio deja de ser
inversion y pasa a ser negaciéon de la realidad?

[0 Ese set de limites funciona como el “muro
invisible” de la pista: dentro de esos margenes, el
equipo puede correr, experimentar, equivocarse
rapido; fuera de ellos, el choque no es glamoroso,
es cierre de operaciones, despidos y destruccidon
de valor.

Modo desaprender para volver a daprender aporta
la dltima pieza: una cultura capaz de convivir con
la velocidad, sin glorificar la imprudencia. El mood
Senna aplicado al P&L es eso: equipos que aman
la velocidad de prueba y error, pero que respetan
los limites fisicos de la caja, del talento y del
ecosistema. No se trata de frenar la innovacion sino
de entender que la carrera es de campeonato, no de
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una sola vuelta: preferimos terminar la temporada
con puntos, margen y licencia social para operar
antes que salir en la foto del dia.. y desaparecer del
circuito al ano siguiente.

No obstante, el crecimiento exponencial bajo lleva
la responsabilidad de respetar limites éticos. A
mayor capacidad de prediccidbn y manipulacién
de datos, mds importante es garantizar la equidad
y la confianza. Muchas companias estdn creando
comités de ética de IAy colaborando con entidades
regulatorias globales,yreconocen quelainnovaciéon
a ciegas puede erosionar la reputacion y hasta
enfrentar multas severas (Deodhar et. al, 2024).
En esencia, para que la IA siga siendo una fuerza
para el propébsito, sus impulsores deben actuar
con coraje transformador: repensar modelos de
negocio, adaptarse rdpido y poner el bien comun
en el centro.

Alertas tempranas de riesgo:
Risk—impact canvas con IA
aumentada

En un ecosistema tan volatil como el iberoamericano,
muchas compafias no se caen por falta de
oportunidades sino por riesgos mal gestionados:
cambios regulatorios subitos, saltos en el costo del
capital, fraudes fuera de control, colapsos logisticos,
boicots reputacionales o crisis climdticas que




interrumpen la operacion. La pregunta ya no es si habré
shocks, sino qué tan preparados estamos para verlos
venir y reaccionar a tiempo.

El risk-impact canvas es una forma disciplinada de
organizar esa conversacion. Parte de dos ejes simples:

[0 Probabilidad de que un riesgo ocurra (de baja a
alta).

[0 Impacto que tendria sobre el negocio y su triple
impacto (econémico, social y ambiental).

Al cruzarlos, obtenemos cuatro cuadrantes:

1. Riesgos criticos (alta probabilidad, alto impacto).

2. Riesgos estratégicos (baja probabilidad, alto
impacto).

3. Riesgos operativos (alta probabilidad, impacto
moderado).

4. Ruido aceptable (baja probabilidad, bajoimpacto).

Hasta aqui, es una herramienta cldsica de gestion
de riesgos. La diferencia que propone este libro es
aumentarla con IA-unificada y con la mirada de P&L +
ESG: pasar de un ejercicio estatico, armado una vez al
afo en un offsite, a un radar dinamico, que se alimenta
de datos reales del negocio y de sefiales externas.



¢Qué cambia cuando lo “aumentamos” con IA?

1.

O

Las sefiales de negocio dejan de ser promedios y se
vuelven alertas vivas

En lugar de mirar sélo el EBITDA anual, la IA monitorea
entiempo casireal margende contribucion, default,
fraude, saturacion logistica, churn, NPS, emisiones
por pedido.

Cuando detecta desvios anémalos (por ejemplo,
un pico de devoluciones en cierta categoria o un
aumento de contracargos en un pais), los marca
como riesgos emergentes y los ubica en el canvas,
para sugerir su probabilidad e impacto inicial.

Las senales externas se integran al mismo tablero

Cambios regulatorios en medios de pago, tributacion
digital, datos personales o legislacion laboral.

Variaciones fuertes en tipo de cambio, tasas de
interés, inflacion, costo de energia o combustibles.

Eventos climdticos, conflictos geopoliticos, crisis
sanitarias. La IA puede consumir fuentes externas
(registros oficiales, noticias, datos macro) y
relacionarlas con nuestra operacion: por ejemplo,
un nuevo impuesto a la logistica urbana que eleva
el costo de dltima milla en determinadas ciudades.




3.

O

La priorizacion deja de ser intuitiva y pasa a ser
comparativa

El canvas ya no se llena sbélo con la percepcion
del comité (“esto nos preocupa mucho”, “esto casi
nunca pasa”), sino con evidencia: series historicas,
simulaciones what-if, correlaciones con el P&L.

La IA puede ordenar los riesgos segin una métrica
compuesta (probabilidad x impacto ajustado por
preparacién) y proponer un top 10 de riesgos que
requieren acciéon inmediata.

Las respuestas dejan de ser genéricas y se vuelven
acciones concretas

Para cada riesgo relevante, el canvas aumentado
puede asociar sets de mitigacion: renegociar
contratos logisticos, diversificar medios de pago,
reforzar ciberseguridad, redisefar politicas de
devoluciones, crear protocolos de crisis reputacional,
etc.

Con el tiempo, el sistema aprende qué mitigaciones
funcionaron mejor en contextos similares y las
sugiere prioritariamente.

éQue tipos de riesgos entran en el risk-impact canvas
aumentado?

1.

En el contexto de este libro, al menos cuatro familias:

Riesgos econémicos y financieros



Deterioro subito del margen de contribucién en
ciertas categorias o paises.

Aumentodel cash burn, mds allGd del runway tolerable.

Descalce entre moneda de ingresos
y moneda de costos/deuda.
Esto conecta directamente con el arbol de
rentabilidad, la hoja de unit economics y el IRP -
inversion con retorno intencional desarrollados en
este mismo volumen.

Riesgos operativos y tecnolégicos

Fallas en centros de distribucion, saturacidn de
capacidad, caidas de plataforma.

Dependencia excesiva de un partner logistico, un
proveedor cloud o una pasarela de pagos.

Vulnerabilidades de ciberseguridad y fraude. Aqui
el canvas dialoga con La implementacion de los
modelos unified & collaborative commerce: cuando
compartimos capacidades, compartimos también
riesgos; la IA ayuda a mapear dénde estan las
dependencias criticas del ecosistema.

Riesgos regulatorios y de gobernanza

Cambios en regulaciéon de datos, laboral, fiscal,
comercio transfronterizo, competencia.

Sanciones o multas derivadas de incumplimientos.

Falta de estructuras de gobernanza de IA,
como discutimos en los capitulos de ética y
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en linea con La revolucidbn de los datos en la
era del big data y El arribo de las tecnologias
exponenciales y la transformacién del ecosistema.
El canvas obliga a dejar de ver la regulacion como
“ruido externo” y empezar a verla como variable
integrada al P&L y al triple impacto.

Riesgos de impacto (social, ambiental,
reputacional)

Précticas laborales  cuestionadas, impactos
ambientales no gestionados, campanas percibidas
como greenwashing o social washing.

Crisis reputacionales amplificadas por redes
sociales y medios. Acd la conexidon con El arribo de
las tecnologias exponenciales, con los capitulos
de economia regenerativa y con el capitulo sobre
propodsito y cultura es directa: la licencia social para
operar es parte del activo de la empresa; perderla
es destruir valor a gran escala.

¢Como se usa este canvas en la practica?

El uso maduro del risk-impact canvas aumentado sigue
una légica similar a otros frameworks de la coleccién:

1.

O

Mapeo inicial (ejercicio humano)
El equipo directivo identifica, por familia, los
principales riesgos que ve en el horizonte.

Se ubican en el canvas, segun percepcion de
probabilidad e impacto.
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O

Se cruzan con los distintos bloques de la coleccion:
tecnologias exponenciales, unified commerce,
global selling, culturag, datos, etc.

Alimentacion con datos e IA

Se conectan las fuentes de datos internas y externas
(data trust flywheel).

La IA-unificada recalibra posiciones de riesgos
segun evidencia: por ejemplo, mostrando que cierto
riesgo “poco probable” se manifiesta cada seis
meses en distintos paises, o que cierto riesgo “de
impacto bajo” ha erosionado 2-3 puntos de margen
histéricamente.

Priorizacion y planes de mitigacion

Se define un subconjunto de riesgos prioridad 1 (por
ejemplo, los que combinan alto impacto econémico
con alta probabilidad en los proximos 12-18 meses).

Para cada uno, se asocian acciones concretas con
responsables y plazos: ajustar precios en cierto pais,
redisefiar politicas de crédito, diversificar carriers,
fortalecer controles de fraude, mejorar practicas ESG
en la cadena de suministro, etc.

Revision periédica y aprendizaje

Al menos una vez por trimestre, el comité revisa como
evoluciond el canvas: qué riesgos se materializaron,
cudles se mitigaron, cudles surgieron nuevos.

La IA aprovecha esos datos para mejorar su




capacidad de prediccién y priorizacion.

[0 La organizacién va desarrollando lo que trabajomos
en Modo desaprender para volver a aprender: una
cultura que aprende delriesgo, en lugar de ocultarlo
bajo la alfombra.

Cross lectura con otros libros de la coleccion Génesis

Este risk-impact canvas aumentado es, en realidad, el
punto de convergencia de varias piezas de la saga:

O Con Elboom del comercio electrénico, aporta el filtro
de “¢qué riesgos no vimos a tiempo en las etapas
de crecimiento explosivo?” y cémo evitarlos en la
proxima ola.

O ConElarribo de las tecnologias exponenciales, ancla
el entusiasmo tecnoldgico en una pregunta simple:
¢qué riesgos nuevos introduce cada tecnologia vy
cdmo los vamos a gobernar?

O Con La revoluciéon de los datos en la era del big data,
se apoya en el data trust flywheel para alimentar el
canvas con senales confiables.

O Con La implementacién de los modelos unified &
collaborative commerce, ayuda a mapear riesgos
compartidos de ecosistemay a disefar mitigaciones
colaborativas.

O Con_Sobre la diversificacion y la penetracién de los
mercados hacia el global selling, obliga a explicitar
riesgos pais/categoria  (regulatorios, logisticos,
fiscales, ESG) antes de expandirse.
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O Con Modo desaprender para volver a aprendet,
refuerza la necesidad de lideres capaces de convivir
con la incertidumbre, usar la IA como herramienta
de claridad y tomar decisiones valientes cuando el
canvas indica que hay que ajustar, pausar o salir.

En sintesis, el risk-impact canvas con IA aumentada
cierra el circulo que recorre todo este libro: pasamos
de la rentabilidad “de Excel estdtico” al P&L vivo, de
la sustentabilidad como relato a la sustentabilidad
como ecuacién; y ahora, de los riesgos percibidos
subjetivamente a riesgos gestionados con datos,
simulaciones y propésito.

El cambio hay que comenzarlo hoy mismo (no en 2030),
porque quedadrse esperando es “llegar tarde 3 afos” en
la carrera tecnoldgica. Requiere liderazgo adaptativo,
combinacién de rigor ético y experimentacion, para
transformar nuestra economia mientras crece.

La integracidn de la IA con la eficiencia energética
es un ejemplo palpable: en transporte y logistica, los
algoritmos optimizan las rutas de vehiculos eléctricos y
reducen huella de carbono, lo que a su vez refuerza la
rentabilidad con propodsito. Las tecnologias exponenciales
pueden impulsar infraestructuras sostenibles incluso
en operaciones diarias. Esta sinergia de datos, IA,
colaboracién (entre comparias y con la sociedad) y
propodsito crea el caldo de cultivo para una economia
mas ética, eficiente y resiliente hacia 2030.
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Proyeccion 2030:
De empresas rentables a
ecosistemas sostenibles

Mirando hacia 2030, visualizo que las empresas maduras
habrdn evolucionado de entes aislados a nodos dentro de
ecosistemas verdaderamente sostenibles. En la proxima
década, veremos florecer alionzas entre companias,
gobiernos y ONG para enfrentar retos comunes (cambio
climatico, inequidad, escasez de recursos), desde una
l6gica colaborativa. Aquellos que no puedan demostrar
contribuciones reales al bien social o ambiental quedardn
rezagados. Por eso es tan importante el enfoque
ecosistémico: ya no competimos sélo por precios, sino
por el impacto que generamos conjuntamente.

Vale reconocer, sin embargo, que cualquier mirada
al futuro es una instantGnea sujeta a revision. Las
transformaciones tecnolégicas y culturales avanzan a tal
velocidad que lo que hoy parece una proyeccidon, mafnana
puede ser una descripcidn del presente. En ese sentido,
estas pdginas no buscan acertar en cada prediccidn,
sino capturar el pulso de una época: el momento en que
las empresas comenzaron a medir su éxito no sbélo en
margenes, sino en propodsito y sostenibilidad.

Se proyecta un explosivo crecimiento de los “mercados
verdes”: segun analistas del Foro Econémico Mundial, los
mercados vinculados a la economia verde crecerdn de
US$5 billones en 2024 a unos US$14 billones en 2030. Esto



revela el tamarfno de la oportunidad para productos vy
servicios sostenibles.>

Dentro de este contexto, las empresas rentables no sélo
seguirdn buscando eficiencias operativas, sino que
reorientardn sus estrategias a largo plazo. Por ejemplo, los
planes deinversion privada en energias limpias, movilidad
eléctrica y tecnologias regenerativas se multiplicaran. A
su vez, la concientizacion de los consumidores crecera:
una encuestarecienteindica que para 2030, la mayoria de
los clientes preferird marcas con “triple impacto” (social,
ambiental y financiero) antes que las tradicionales.

Este viraje global se reflejard también en nuestra region.
Latinoamérica dispone de una ola de transformaciones
digitales pendientes que, bien canalizadas, pueden
apalancar el desarrollo sostenible. Fernando Rama
reflexioné durante su entrevista sobre la evolucion del
ecosistema digital en la regién (elideres Podcast x25,
2025):

“Cuandounomirahaciaatrdsyvecdémoevoluciond
el ecosistema durante estos 25 anos, en Uruguay y
en toda Iberoamérica, lo que realmente sorprende
es la madurez que alcanzamos. Pasamos de
improvisar soluciones logisticas a tener una
infraestructura digital y cultural preparada para

competir globalmente”.
Fernando
@ Rama
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Esa “madurez del ecosistema”, como él la define, implica
no sélo infraestructura tecnolégica, sino también una
cultura colaborativa, marcos regulatorios dagiles y
talento capacitado. Para 2030, el desafio serd traducir
los aprendizajes de dos décadas en una arquitectura de
mercado abierta y resiliente.

Esto significa, por ejemplo, integrar micro y pequenas
empresasencadenasdevalordigitales; crear plataformas
de datos compartidos (agricolas, sanitarios, educativos)
para potenciar soluciones locales; y promover startups
con impacto social a través de incubadoras publico-
privadas.

A medida que los ecosistemas locales se fortalezcan,
las empresas encontrardn que el tamafo y la
colaboracion van de la mano. Un solo jugador grande
puede avanzar hasta cierto punto, pero un conjunto de
actores interconectados acelera la innovacién. Se trata
de activar un circulo virtuoso en el que las iniciativas
de uno alimentan las de otro, como un flywheel que se
retroalimenta.

Por eso hablo de “flywheel de la rentabilidad sostenible”
a lo largo de esta coleccidn -pero especialmente en
Efecto flywheel en las estrategias de marketing digital-,*®
un modelo en el que los datos de uso responsable, |a
inteligencia artificial avanzada, la colaboracion abierta
(entre empresas, ciudadanos, gobiernos) y el propésito
compartido se alimentan mutuamente. Con cada ciclo
del flywheel, el sistema gana velocidad: la eficiencia
mejora, los impactos positivos crecen y atraen nuevas
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inversiones y talento. Incluso en época de crisis, este
sistema es mads resistente.

DATOS DE
USO RESPONSABLE

PROPOSITO
COMPARTIDO

>
=
m
2
>

COLABORACION
ABIERTA
(ENTRE EMPRESAS,
CIUDADANOS,
GOBIERNOS

Grdfico. llustracién del modelo de “Flywheel de la rentabilidad sostenible”. Fuente: Elaboracién propia
(eContentLAB, 2025).

A 2030, por ejemplo, los andlisis predictivos basados
en |A guiardn decisiones de inversibn verde con
precision, mientras que redes colaborativas de retailers
y proveedores compartirdn inventario y logistica para
minimizar el desperdicio.

Empresas de tecnologias exponenciales contribuirdn
con soluciones (fintech, edu-tech, agri-tech) que
empoderan a las comunidades rurales y urbanas por
igual. En este panorama, liderazgos adaptativos con

“coraje transformador” —tal como lo defiende Martin
Grosso— serdn imprescindibles para desbloquear el
potencial colectivo.
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“Coraje. Si, coraje. Animarse a hacer. Normalmente,
cuando uno hace cosas un poco disruptivas, lo
mas dificil es superar el primer ‘no’. El primer 'no se
puede’, el primer ‘siempre lo hicimos asi’. Hay que
sujetarse para poder enfrentarte a lo que haya
que enfrentarse para hacer el cambio, porque
es el coraje el que te permite hacer el cambio en
cdmo se hacen las cosas”.

& Martin

\F{ Grosso

En ese circulo virtuoso, cada elemento clave —datos, IA,
colaboracidén, propdsito— alimenta a los demds en un
modelo de negocio regenerativo. La figura conceptual que
vimos muestra el “flywheel de la rentabilidad sostenible”,
donde el propdsito dadireccion,lacolaboracion multiplica
el alcance, los datos informan las acciones y la IA optimiza
continuamente los procesos. Al pensar y actuar con esta
mentalidad sistémica, las empresas avanzan de simples
sobrevivientes del mercado a arquitectos de ecosistemas
prosperos y sostenibles.

El flywheel de la rentabilidad sostenible ilustra cémo la
integracion de datos, inteligencia artificial, colaboracion
ecosistémica y propdsito genera un impulso continuo: a
mayor uso de datos éticos y tecnologias exponenciales
en proyectos con proposito, mas fuerte se vuelve la rueda,
lo que amplia el impacto y la rentabilidad del conjunto.
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Conclusion

Durante estos 25 anos de evolucién del ecosistema
digital iberoamericano, aprendimos algo que trasciende
cualquier métrica de negocio: la rentabilidad sostenible
no es el destino; es la consecuencia natural de hacer
las cosas bien, con propésito y vision de largo plazo.

Cuando iniciamos este recorrido, el mercado celebraba el
crecimiento exponencial por encima de todo. La consigna
era clara: escalar, conquistar, multiplicar. Se hablaba de
“market share” y de “time to market”, pero rara vez de time
to meaning. Sin embargo, el tiempo nos enseid que los
negocios que realmente perduran son aquellos capaces
de alinear su modelo econémico con su impacto social
y ambiental.

La rentabilidad de esta nueva era no se mide sélo en
margenes, sino también en valor compartido, en la
capacidad de generar bienestar mientras se produce
riqueza. Y eso exige una nueva lectura del liderazgo, del
talento, de la innovacion y del propdsito.




La rentabilidad sostenible es una ecuacién viva. Sus
variables cambian, pero su esencia permanece:
crear mas con menos, sin hipotecar el futuro.

Hoy entendemos que cada punto de eficiencia energética,
cada segundo ahorrado en logistica, cada interaccion
personalizada gracias a la inteligencia artificial o cada
decision basada en datos son engranajes de un mismo
motor: el flywheel de la rentabilidad sostenible.

Eneseflywheel —alimentado pordatosdeusoresponsable,
inteligencia artificial avanzada, colaboracion abierta y
proposito compartido—, cada giro amplifica el impacto
positivo. La eficiencia genera confianza, la confianza
atrae inversion, la inversion acelera la innovacion, y la
innovacién, cuando se orienta al bien comun, vuelve a
generar eficiencia. Ese movimiento circular, virtuoso, es
la energia que mantiene en pie al ecosistema digital
moderno.

Pero para que ese circulo se mantenga girando, hay
que tener claro que los datos son sélo el combustible. El
propoésito es el verdadero motor. Sin propésito, los datos
son ruido; con propdsito, se convierten en masica.

Durante afos, se hablé de rentabilidod como una
métrica de cierre de ejercicio. Pero hoy la entendemos
como un proceso cultural. Las empresas que alcanzan
una rentabilidad sostenida son aquellas que piensan en
modo ecosistema, no en modo silo.

La cultura de la rentabilidad sostenible es aquella en la



que cada drea —desde logistica hasta marketing, desde
recursos humanos hasta tecnologia— entiende que su
tarea impacta en el triple balance: econédmico, social y
ambiental. Y ese entendimiento no se logra por decreto.
Se cultiva con ejemplos, con politicas coherentes, con
una visién que trascienda la inmediatez de los resultados
trimestrales.

Laverdadera pruebade este libroempiezacuandodejade
ser lectura individual y se convierte en agenda de trabajo.
Mi invitacion es concreta: elegi al menos una decision —de
precios, surtido, inversidon en marketing, nivel de servicio
logistico, despliegue tecnolégico o modelo de talento—
y revisala con tu equipo usando los marcos de estas
pdginas: el arbol de rentabilidad del comercio unificado,
la matriz de triple impacto, el flywheel de la rentabilidad
sostenible y los minicasos de Newsan IN, Natura, Mercado
Libre y Nébula. El valor de este momentum no estd en las
frases subrayadas sino en las decisiones que cambian
después de haberlo leido.

Si este recorrido te resultd Gtil, no lo dejes aislado en tu
biblioteca digital. Compartilo con tu equipo directo, con
tus colegas de otras areas y con tu board; utilicenlo como
base para un workshop de P&L y triple impacto o como
lectura comuan en un comité de transformacion digital.

Este momentum se potencia cuando se lee en red y
en didlogo con el resto de la coleccidn Génesis de un
futuro digital: EIl boom del comercio electrénico para
entender el contexto histérico, La implementaciéon de los
modelos unified & collaborative commerce para bajar al
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operativo omnicanal, La revolucion de los datos en la era
del big data para profundizar en el data trust flywheel,
Modo desaprender para volver a aprender para trabajar
talento y cultura human+Al, y los demdas libros vivos que
completan el mapa. Cada persona de tu organizacién
que se suma a esta conversacion le da una vuelta mas al
flywheel de la rentabilidad sostenible.

En este punto, las historias de nuestros elideres son el
mejor testimonio. Fernando Rama o resumid al hablar
de la “madurez del ecosistema”. ese punto en el que
las empresas dejaron de competir sélo por cuota de
mercado y empezaron a colaborar para crecer juntas.
Martin Grosso, por su parte, recordd que los verdaderos
saltos se dan cuando hay “coraje transformador”: la
valentia de desafiar lo establecido y de liderar desde la
conviccion, no desde el miedo.

Ambos representan la sintesis de esta nueva cultura
empresarial: una que combina rigor con empatiaq,
tecnologia con humanidad, resultados con propdésito.

La economia del propésito compartido

Estamos transitando un cambio profundo. El siglo XX
fue el de la eficiencia productiva; el XXl serd el del
propésito colectivo. Los consumidores ya no compran
sOlo productos o servicios: compran causas, valores,
compromisos. Las marcas que sobreviven son las que
comprenden que su funcién no termina en la venta sino
que empieza alli.
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Esa transicibn hacia un capitalismo regenerativo y
colaborativo redefine la relacion entre empresa y
sociedad. Las companiias que nacen hoy —o que logran
reinventarse— lo hacen bajo un nuevo cédigo: crear valor
para todos los stakeholders o, simplemente, dejar de
existir.

Esto no significa romantizar los negocios ni negar la
necesidad de rentabilidad. Todo lo contrario. Significa
reconocer que no hay sustentabilidad sin rentabilidad,
pero tampoco rentabilidad duradera sin sustentabilidad.
El equilibrio no estd en elegir sino en integrar.

Por eso, este libro no propone una féormula magica sino
una mirada sistémica: un modelo donde cada decision
econdmica tiene una consecuencia social, y cada accidon
social tiene un retorno econdémico potencial.

La era del “hacer con otros”

El mundo digital nos ensed que competir no siempre
significa destruir. En el comercio colaborativo, los limites
entre rivales y aliados se desdibujan. Los marketplaces,
las superapps, las retail media networks, 1os modelos
unified commerce o los ecosistemas B2B2C son, en
esencia, arquitecturas de colaboracion masiva. Y su
éxito no depende sblo de la tecnologia sino de la madurez
cultural para compartir datos, aprendizajes y beneficios.

El futuro de la rentabilidad sostenible pasa por ah:
hacer con otros, incluso con aquellos que ayer
considerGbamos competidores. Porque cuando las




empresas colaboran, no sbélo crecen sus ingresos
sino también la resiliencia del sistema completo.

Y esa resiliencia —esa capacidad de adaptarse, resistir y
reinventarse— es la forma mds avanzada de rentabilidad
que puede alcanzar un ecosistema.

Estd claro que en ese camino, la inteligencia artificial esté
redefiniendo la frontera entre lo humano y lo algoritmico.
Pero la pregunta clave ya no es “qué puede hacer
la IA” sino “qué debe hacer”, y es que el dilema de la
rentabilidad sostenible en la era de la IA no se resuelve
con mds automatizacidn sino con mMdas humanidad.
Una empresa verdaderamente inteligente serd aquella
que use la IA para liberar tiempo, elevar la creatividad y
mejorar la toma de decisiones sin sacrificar la ética ni la
transparencia.

Por eso, en esta colecciéon hablamos de 1A unificada, una
inteligencia que no compite con el talento humano sino
que lo amplifica. Una IA que aprende del propdsito y que
lo replica. Cuando logramos que el algoritmo entienda
el “para qué” antes que el “cdmo”, estamos ante el
verdadero salto evolutivo del negocio digital.

El desafio estd en garantizar que la 1A no sblo sea eficiente
sinojusta; no sélo rentable sinoinclusiva; no sélo predictiva
sino regenerativa. Esa es la frontera ética donde se juega
el liderazgo de esta década.

Los préximos afos requerirdn lideres distintos: mas
adaptativos, mas humildesy masconscientes.Elmodelo




piramidal del management industrial ya no sirve para
guiar equipos que operan en entornos exponenciales. Los
lideres del futuro serdn arquitectos de cultura, facilitadores
del aprendizaje continuo y guardianes del propdsito.

Martin Grosso lo resumié magistralmente: “Lo mas dificil
es superar el primer ‘no’; el primer ‘no se puede’; el primer
‘siempre lo hicimos asi"” Ese coraje —el que transforma
la resistencia en accidon— es el ingrediente esencial de la
rentabilidad sostenible, porque sin coraje no hay cambio,
y sin cambio no hay futuro.

Y ese impetu no se mide en discursos ni en balances sino
en decisiones: la decisidon de invertir en talento cuando
otros recortan; de apostar por innovacién abierta cuando
el mercado exige control; de priorizar la transparencia
cuando el corto plazo empuja al silencio.

El liderazgo de esta era es, ante todo, un acto de
servicio. Servir a un proposito mds grande que la propia
organizacioén. Servir al ecosistema que te alimenta. Servir
a la comunidad que te da licencia para existir.

Durante mucho tiempo hablamos del talento como
“capital humano”. Hoy entendemos que el talento no se
posee; se cultiva. El profesional del futuro —y del presente—
no busca un salario; busca sentido. Por eso, las empresas
mas rentables serdn las que logren ofrecer experiencias
de trabajo que inspiren, desarrollen y empoderen. Un
ecosistema rentable es, ante todo, un ecosistema que
aprende a aprender.




El desafio no estd sdlo en formar expertos técnicos sino
en crear organizaciones inteligentes: espacios donde
la curiosidad sea politica institucional, donde el error sea
una oportunidad y donde la innovacion emerja de la
diversidad.

El talento regenerativo no se agota; se multiplica. Y en
ese circulo virtuoso, la rentabilidad se convierte en un
subproducto natural del aprendizaje colectivo.

La eficiencia busca optimizar recursos; la resiliencia
busca garantizar continuidad, y en tiempos de disrupcion
permanente, la continuidad vale mdas que la velocidad.
La rentabilidad sostenible no consiste en evitar las crisis
sino en usar cada crisis como catalizador de innovacion.

Las empresas antifrégiles —como las define Nassim Taleb—
no sélo resisten el impacto sino que crecen gracias a él. En
lberoamérica, donde la incertidumbre es parte del ADN
empresarial, esa antifragilidad es una ventaja competitiva.

Cada devaluacion, cada cambio regulatorio, cada
transformacién tecnolégica nos ha obligado areinventarnos
unay otra vez. Esa gimnasia del cambio nos preparé para lo
que viene: una era donde la adaptabilidad serd la moneda
mas valiosa.

El legado del ecosistema
Cuando miramos hacia atrds, comprendemos

que lo que construimos no fue sbélo una industria
sino  una  comunidad. El ecosistema digital



iberoamericano es, ante todo, una red de confianza.

Miles de emprendedores, tecndlogos, educadores,
inversores, reguladores y sonadores que, de manera
consciente o no, fueron escribiendo juntos esta Génesis.

Nuestro legado no estd en las plataformas ni en las cifras
de GMV, sino en las conexiones humanas que hicieron
posible cada avance. Cada startup que nace hoy sobre
los hombros de gigantes como Mercado Libre, VTEX, Rappi
o Clip es una prueba de que la colaboracion tiene retorno.

Y lomas extraordinario es que este ecosistema no pertenece
a nadie, porque pertenece a todos. Por eso hablamos de
sostenibilidad no sélo en términos ambientales, sino como
la capacidad de sostener el propésito comin en el tiempo.

El siglo XXI nos impone una pregunta urgente: cqué tipo de
progreso queremos sostener? Si el crecimiento econémico
destruye las condiciones que lo hacen posible, deja de ser
progreso. Por eso, el siguiente paso de esta evolucion serd
pasar de la sostenibilidad a la regeneracion: reconstruir lo
que el modelo anterior erosiond, devolver al entorno mds de
lo que tomamos, usar la tecnologia no sélo para escalar
negocios sino para escalar conciencia.

Ese es el horizonte de la rentabilidad sostenible: un futuro
dondelainnovacién sirva para sanar, no para agotar; para
incluir, no para excluir; para multiplicar oportunidades, no
brechas.

Cada libro de esta coleccidn Génesis de un futuro digital



es una pieza de un gran mosaico: el relato colectivo de
codmo lberoamérica se convirtié en un actor relevante del
comercio digital global. Pero este volumen —dedicado a
la rentabilidad y la sustentabilidad— tiene un significado
especial: marca el punto de madurez del ecosistema.

Ya no se trata sélo de crecer sino de trascender. Dejar un
legado que inspire a las préoximas generaciones a seguir
construyendo, pero con un compromiso mayor: el de
crear prosperidad sin depredar el futuro.

Este es eltiempo delos que creenenlos cicloslargos,enlos
aprendizajes compartidos, en el poder de la colaboracion.
Es el tiempo de los que entienden que el propésito no se
comunica, sino que se demuestra, porque al final, la
verdadera rentabilidad de un ecosistema no se mide en
utilidades sino en el legado que —construido con coraje,
propdsito y colaboracion— es la mejor inversiobn que
podemos dejarle al futuro.

Checklist de salud de
rentabilidad y sustentabilidad
de tu negocio digital

Este checklist estéd pensado para que un CEO, CFO, COO
o0 CMO pueda, en 15 minutos, tener una primera lectura
honesta del estado de su negocio digital y de comercio
unificado. Cada item se responde si [ no [ en proceso. Si
hay demasiados “no” o “en proceso” en la lista, este libro
no es sblo recomendable: es urgente.




1.

O

éTenés un arbol de rentabilidad claro por negocio 'y
por canal?

No alcanza con ver ventas y gastos agregados.
Un negocio sano tiene mapeado el flujo GMV >
ingresos netos & margen bruto & margen de
contribucion > EBITDA = flujo de caja, al menos
para sus principales lineas y canales.

Este darbol conecta directamente con lo que
desarrollamos en este libro y con el recorrido
histérico de El boom del comercio electrénico:
pasamos de celebrar volumen a entender de donde
sale realmente el margen.

éTus principales proyectos tienen un IRP (inversion
con retorno intencional) explicito?

Cada gran iniciativa (nuevos paises, nuevas
categorias, proyectos de IA, programas ESG, grandes
integraciones de plataforma) deberia tener su IRP
escrito: qué impacto se espera en margen, qué
aporte hace al triple impacto y qué riesgos conlleva.

Si la respuesta es “no”, estds todavia en la légica
que criticamos en El arribo de las tecnologias
exponenciales: compras de tecnologia y expansion
por modda, no por tesis de retorno.

é¢Sabés tu CAC real por cohorte y por canal, y tenés
claro su payback?

No basta con un CAC promedio. Un negocio que
gobierna bien su crecimiento sabe cudnto le cuesta
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adquirir clientes por canal y cohorte, cudnto margen
de contribucién generan en el tiempo y en cuéantos
meses recupera esa inversion.

Estepuntoesel puenteentreestelibroyEfectoflywheel
en las estrategias de marketing digital: sin LTV/CAC
y payback, el flywheel puede ser espectacular.. y
ruinoso.

éTenésidentificadasalmenostresfugasrecurrentes
de rentabilidad y quién las esta atacando?

Devoluciones crénicas en ciertas categorias, fraude,
contracargos, campanas que gastan mas de lo que
venden, SLA logisticos incumplidos, mermas, errores
de picking.

Un negocio sano sabe nombrarlas y tiene
responsables claros trabajando sobre ellas. Aqui
entra el “copiloto de fugas” que proponemos con el
data trust flywheel y la IA-unificada en este libro, y
que se apoya en la arquitectura de datos explicada
en La revolucién de los datos en la era del big data.

éTus métricas ESG (sociales y ambientales) estén
conectadas al bonus del equipo ejecutivo?

Si impacto social y ambiental no estdn atados a
incentivos, quedan casi siempre atrds del P&L de
corto plazo.

Un modelo regenerativo, como el que planteamos
en De la RSE al modelo regenerativo de este
momentum, exige que ciertas métricas de impacto
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(huello, inclusiéon, desarrollo de talento, gobernonzo)
formen parte del scorecard que define el éxito del
equipo directivo.

éTenés un canvas de rentabilidad por pais y
categoria para tus mercados clave?

Antes de abrir un nuevo pais o insistir en uno que
ya tenés, deberias poder ver, en una sola hoja,
impuestos, logistica, informalidad, medios de pago,
madurez digital, talento disponible e indicadores
ESG.

Si no existe ese canvas, seguis operando, en buena
medida, por intuicion. Este es el vinculo directo
con Sobre la diversificacién y la penetracion de los
mercados hacia el global selling y con el canvas
pais/categoria desarrollado en este libro.

é¢Podés ubicar cada canal e iniciativa en un mapa
de crecimiento vs rentabilidad?

Estrellas (crecen y son rentables), laboratorios
(crecen pero aun pierden), vacas lecheras (rentables
pero maduras) y anclas (ni crecen ni dejan margen).

Si hoy no podrias dibujar ese mapa en una pizarra
con tu equipo en 30 minutos, este libro te propone
justamente construirlo. Es la sintesis practica de todo
lo que cuento en la coleccién: historia del boom,
tecnologias exponenciales, datos, cultura y global
selling.
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8.

éTenés, al menos en piloto, un uso concreto de
IA-unificada para simular escenarios de P&L +
impacto?

No hablamos de un “chatbot simpdtico”, sino de
un simulador que te permita hacer preguntas del
tipo: “¢Qué pasa con margen, caja y huella si ajusto
subsidios, rutas logisticas o mix de canales?”.

Esto conecta este volumen con El arribo de las
tecnologias exponenciales y con el enfoque
human+Al de Modo desdprender para volver a
aprender: la IA como “laboratorio de what-if” para
lideres, no como juguete aislado.

éTus lideres hablan de NPS, experiencia y talento
en términos de LTV, churn y riesgo?

Si NPS, experiencia de cliente y bienestar de talento
se discuten como temas “blandos”, desconectados
del P&L, hay una fractura grave.

Este libro y Modo desaprender insisten en lo contrario:
cada punto de NPS o de clima de equipo tiene
traduccion en recurrencia, ticket, CAC, rotacion y, por
tanto, en margen de contribucion y caja.

10.¢Tenés documentado un risk-impact canvas vivo

O

para tu negocio digital?

No un slide olvidado en una presentacion, sino
un canvas revisado al menos trimestralmente
donde se mapean riesgos econdmicos, operativos,
regulatorios y de impacto (social/ambiental),
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priorizados por probabilidad e impacto.

[0 Es la pieza que conecta este libro con la gestidon
de riesgos que subyace en toda la coleccidn: de
la burbuja puntocom a la pandemia, de la era del
dinero barato a la era de tasas altas, de la RSE a la
licencia social para operar.

Si la mayoria de tus respuestas honestas son “Si”, este
libro serd una guia para afinar y profundizar lo que ya
estds haciendo. Si predominan los “no” o “en proceso”,
entonces es hora de usar cada capitulo como palanca
de cambio: arbol de rentabilidad, unit economics, IRP,
canvas pais, mapas de crecimiento, IA-unificada, data
trust flywheel y risk-impact canvas no son teorias; son
los sistemas operativos minimos para que tu negocio
digital siga existiendo —y valga la pena— en los préximos
5 a 10 anos.
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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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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

.
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Dimension

ACCEDE A LAS
DIMENSIONES

En esta dimension encontrardn un mapa detallado
de las lineas de tiempo que marcan los hitos mdas
significativos en la evolucién del comercio electrénico
hasta la conformacion del ecosistema digital. Esta linea
temporal sirve como guia para comprender la gestacion
y desarrollo del ecosistema digital. Ademds, se destacan
las personalidades, emprendimientos y empresas que han
dejado una huella indeleble en este paisaje en constante
cambio, como también los recursos grdaficos que se
utilizan en cada momentum para ilustrar y comprender la
gestaciéon y desarrollo del ecosistema digital.
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DIGITAL




Dimension

ACCEDE A LAS
DIMENSIONES

Por medio de esta dimension tienen acceso a una vasta
biblioteca de documentos en formato ebook, estudios y
andlisis estadisticos que han sido la columna vertebral de
la investigacion detrds de este libro vivo. Cada palabra,
cada dato, se presenta como un ladrillo en la construccién
del conocimiento, proporcionando una base sélida para
comprender la trama real del mundo digital.

De la A a la Z ¢Quiénes participan en los libros vivos?

A B CDETFGHIIJKLMNIBENDOPI QR RSTUV XY Z

. Justo (& José Pablo
Aban Acosta Altamira
Ricardo
Alonso

Dela A alaz, ¢de qué hablamos en los libros vivos?
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Dimension

ACCEDE A LAS
DIMENSIONES

Estadimension es untesoro de experiencias audiovisuales,
con mads de 200 entrevistas en video y audio realizadas a
visionarios, pioneros, pilotos y artistas del comercio digital
en Iberoamérica. Desde testimonios inspiradores hasta
andlisis profundos, estas entrevistas ofrecen una ventana
dnica a las mentes que han dado forma al panorama
digital en la regién.

Rentabilidad y sustentabilidad en los negocios
digitales de Iberoamérica

PLAYLIST DE SPOTIFY

@ PLAYLIST DE YOUTUBE



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

Dimension

ACCEDE A LAS
DIMENSIONES

Esta dimension 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 informacidén adicional, profundizar
los conceptos presentados en los capitulos e incluso
comparar datos entre diferentes secciones del libro.
Esta interaccidon 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 ensena 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!



Rentabilidad vy
sustentabilidad en los hegocios
digitales de Iberoameérica

Durante més de dos décadas, el ecosistema digital iberoamericano crecié bajo una
premisa: escalar era la meta. La prioridad fue ganar mercado, usuarios y velocidad.
Pero hoy, en un contexto donde la eficiencia, la ética y el impacto importan tanto como
los ingresos, el paradigma cambié.

Rentabilidad y sustentabilidad en los negocios digitales de Iberoamérica traza ese
viraje: del crecimiento a cualquier costo a la era de la eficiencia con proposito. A través
de datos, casos reales y mds de 200 entrevistas a lideres del ecosistema, este libro
muestra como las empresas de la region estan redefiniendo el valor.

Ya no se trata sélo de vender mds sino de construir modelos que generen impacto
positivo, miden su huella y crean valor compartido. La rentabilidad sostenible no
surge de recortar sino de redisefar: automatizar de forma responsable, colaborar entre
competidores, aprovechar la IA para optimizar decisiones y convertir cada dato en
accioén consciente.

Con un enfoque que combina reflexion, estrategia y vision de futuro, este volumen de
la coleccién Génesis de un futuro digital propone un nuevo ADN para los negocios
digitales: eficiencia, sostenibilidad, colaboracion y propésito.

Porque el verdadero éxito ya no estd en crecer mas rdpido sino en crecer mejor, y el
futuro del comercio digital iberoamericano se escribird con empresas que sean
rentables, si, pero también regenerativas, inclusivas y humanas.
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