COLECCION

GENESIS

DE UN FUTURO
DIGITAL

h

Marcos Pueyrredon



Perspectivas v reflexiones
del futuro digital:
El proximo cuarto de siglo

del ecommerce

Marcos Pueyrredon



Nombre original: Perspectivas y reflexiones del futuro digital:
El préximo cuarto de siglo del ecommerce

NUmero de edicion: 1 edicion: septiembre 2025
Textos: Marcos César Pueyrredon
Editora de textos: Roxana Tanita Miguel

Disefio grafico y maquetacion: eContent LAB - Estudio de disefio
Mowbrand

Disefio de Tapa: Angela Mayquez

© de las grdficas propias y adaptaciones:
eCommerce Institute

© de los textos: Los autores

© de las fotografias: Marcos César Pueyrredon (M.C.P)
Editorial eCommerce Institute

Archivo Digital: descarga y online

Ano de publicacion: 2025 ISBN: 978-631-01-2412-4
Queda hecho el depdsito que previene la ley 11.723

No estd permitida la reproduccion total o parcial de este libro, ni su
tratamiento informético, nila transmisién de ninguna forma o por
cualquier medio, ya sea electrénico, mecdnico, por fotocopia, por
registro u otros medios, sin el permiso previo y por escrito de los
titulares del Copyright.

o0



Una mirada prospectiva, basada en datos y voces
del ecosistema, que proyecta los proximos 25 afos
del ecommerce en Iberoamérica.



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

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

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

A todos los pioneros, referentes, jedis y master jedis del ecosistema digital
iberoamericano que, con su “fuerza”, aportes y testimonios, han sido
fundamentales para que nuestra coleccién se convierta en una fascinante
cadena de dominds que permite armar miles de caminos hacia el mismo
objetivo. Ustedes, que se atrevieron a sofiar con un futuro digital cuando
adn era sbélo una idea incipiente, han dejado una huella imborrable en la
historia del ecosistema digital en nuestra regién. Este libro es un homenaje
a su valentia, innovacion y compromiso inquebrantable.

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

Con gratitud y admiraciéon: Obrigadissimo!



indice

Prélogo 1
O Acerca de cobmo navegar esta coleccion de libros vivos 21
O Caracteristicas destacadas de la coleccién
de libros vivos Génesis de un futuro digital 26
Introduccién 31
La madurez alcanzada 39
O Del dato al impacto: 25 afos de aprendizaje colectivo 42
O Del embudo al volante: El modelo flywheel y “hacer mds con menos” 51
El salto cudntico del comercio 67
O De la IA predictiva a los agentes autbnomos 71
O Nested learning y el salto a una IA que no olvida al cliente 77
O Los 4 niveles de quantum retail:
Cbmo saber dénde estds y hacia dénde podés subir 84
O Retail regenerativo: Del dato al propésito 93
O Las 4 capas de la IA-unificada:
La arquitectura minima de un cerebro digital para el comercio 97
Retail reset: La tienda como punto de vinculo vivo (PVV) 109

O KPIs del punto de vinculo vivo:

Coémo medir MR/m?y CPMR segln el formato de tienda 113

122

O Escenarios hibridos de consumo y experiencia



La IA con propésito 131

O Personalizacibén aumentada y criterio ético 132

O Ecosistemas colaborativos: de la competencia d la cocreacién 138
Futuro expandido 147
O 2050: tres futuros posibles del ecosistema iberoamericano 147

B Posible vs probable: ;Cémo leer en serio los tres escenarios? ]52

W Errores frecuentes al pensar el futuro (mi pequefio manual antisesgos) ]60

O Claves 2030-2050 166

W [ogistica bajo estrés climdatico: Como se reconfigura

el mapa del ecommerce cuando el clima deja de ser “ruido” ]69

B Matriz certeza vs incertidumbre x impacto:
El tablero minimo para cualquier board 2030-2040 ]74

B Escenario 2040:

Tres bloques de pagos y el nuevo mapa del ecommerce cross-border ]85

O Futuro probable vs futuro preferible:

De ld inercia a las decisiones conscientes 192

O Matriz “innovacion deseadda x riesgo sistémico”:

Cémo regular sin matar el futuro (ni incendiar el presente) 198
O De la soberania digital al propésito colectivo 210
B Manifiesto para un comercio digital responsable 2]0

O Preguntas que mi board deberia hacerse

sobre el futuro digital de nuestra organizacién 214
O Checklist para “stress-testear” mi estrategia 2030-2050 220
O Pasos ala accién 227




Miradas del futuro del ecosistema
digital iberoamericano 231

O Generacion 2040:

Asi imaginan (y cuestionan) el futuro del ecosistema digital 232

O Inteligencia aumentada y talento del futuro 238

O Human augmented Al como modo por defecto:

Cada persona con un copiloto, cada IA con una contraparte humana 249

O Ecosistemas colaborativos y soberania regional 257
O Rentabilidad sostenible y propdsito compartido 260
O Reinvencién del retail fisico 262
O Cultura, ética y confianza en la 1A 264
O Nuevas fronteras: retail mediq, fintech y economia de la atencién 267

Rentabilidad sostenible:

El momentum que redefine la préxima década 271
0O Hacia un comercio mds sustentable 275
O Desafios y oportunidades en América Latina 278

O Mapa de oportunidades “dolor incumbente x ventaja emergente”:

Guia préctica para el emprendedor del préximo cuarto de siglo 280
O De funcionalidad a ecosistema:

El camino de 4 pasos para construir infraestructura (y no sélo apps) 293

O Miniescenarios 2040:

Tres historias posibles del comercio iberoamericano 304

El ecosistema que construimos y el futuro que ya empezé 313

O 25 afos en una frase: la narrativa emocional de un ecosistema 314

O Lavisién a futuro: lo que los lideres ven cuando miran 2050 317

O Las 7 capacidades que definen el futuro 322
O Mapa 7x7 de capacidades del futuro:

Cémo disenar talento sistémico para 2040-2050 326

El libro vivo como legado y como plataforma 336

[m]




Conclusién

O O o O

Agradecimientos

Referencias

Podcast y entrevistas

Sobre las dimensiones del libro vivo

Todos los Momentums

339
345
351

367
373
379



= o O ey
“.‘
===t
oo....gg“g““ -
P B SIS =
s ammmmss=s===

‘:-:
N QR S WD



Prologo

Basta con hacer una pausa y mirar hacia atrds para
comprender el recorrido. Hace veinticinco afnos arrancamos
—con ilusién, incertidumbre y una buena dosis de desafio—
esta Génesis de un futuro digital, y no me refiero al libro,
sino a la seguidilla de momentums que dieron paso a un
fendbmeno que se consolidé como industria y que ahora se
establece como un ecosistema de negocios digitales.

Al comienzo pronosticamos una economia cada vez mas
unificada, globalizada, digitalizada; una convergencia de
comercio, tecnologia y conocimiento que no reconocia
fronteras tradicionales. Hoy, en 2025 -y me animo a decir
que tal vez en el ano en que este libro esté en tus manos-,
ese horizonte ya no es simplemente futuro: ha llegado, se ha
transformado, se sigue movilizando.

Sin embargo, en este 2025 si tenemos dos desafios




centrales ante nosotros: asegurar la rentabilidad de este
ecosistema unificado y, al mismo tiempo, garantizar su
sustentabilidad, su viabilidad a largo plazo. Ese binomio —
rentabilidad + sustentabilidad— es el latido de este volumen
final, Perspectivas y reflexiones: Desafios y soluciones para
asegurar la viabilidad a largo plazo del comercio unificado,
de la coleccion Génesis de un futuro digital.

Para quienes han comenzado este viaje con este libro,
me presento: soy Marcos Pueyrredon, autor de esta saga
y también —en este prologo— su narrador consciente del
momento que vivimos: un momento de inflexion, no de
cierre, porque cerrar implica terminar; sin embargo, lo que
aqui acontece es un transito hacia una nueva forma de
aprendizaje en donde no nos detendremos a “contar” lo
que va a pasar, sino que Nos uniremos para “aprender” lo
que ya estd cambiando. Y esa es la bajada, nuestro punto
de partida:

Veinticinco afios después, el ecosistema dejoé de
“contarse” y empez6 a aprenderse: este libro no predice,
orienta.

Si estds leyendo estas lineas, probablemente ocupas uno
de los muchos sombreros que conviven en este ecosistema:
quizds lideras una compafia que necesita decidir donde
invertir en los proximos cinco afos; quizds emprendes
desde cero y querés evitar repetir los errores de la primera
ola; quizds disenas politicas publicas, normas o programas
de formacién; quizds sos parte de una cdmara, de una
comunidad o de una universidad que busca acompanar
mejor a sus empresas.



Este libro estd escrito para todos esos roles al mismo tiempo.
No vas a encontrar un manual técnico ni una coleccion
de anécdotas nostdlgicas: vas a encontrar un mapa de
preguntas, marcos de decisidbn, mini escenarios y casos
que podés llevar directamente a tu comité de direccion, a
tu equipo de ecommerce o, como llamamos ahora, unified
commerce; a tu aula o a tu mesa de negociacion con
aliados y reguladores.

Si decidis recorrerlo de punta a punta, mi compromiso es
que salgas con tres cosas muy concretas: una comprension
brutalmente honesta de como llegamos hasta acd; una
vision de escenarios que te permita disefar apuestas de
mediano y largo plazo; y una caja de herramientas minima
para stress-testear tus decisiones frente a la IA, al comercio
unificado y a la tensidn permanente entre rentabilidad y
sustentabilidad. Esa es la promesa de este volumen final.

Estosaporteslosdesarrollodesdetresfocosinterrelacionados:

1. Futurologia responsable. No la prediccion fantasiosa,
sino una prospectiva basada en datos, capacidad de
reflexion, arte de lo probable.

2. Criterio aumentado (humano + IA). La inteligencia
humanapotenciasualcanceincorporandointeligencia
artificial, pero manteniendo el juicio, la ética, la visidon
humana.

3. Compromiso de que Génesis permanezca Vivo



como sistema de conocimiento. Esta coleccién no
se extingue, se adapta; no se archiva, se activa; no
es un relicario, es una plataforma viva de aprendizaje
colectivo.

En los préximos capitulos, abordaremos cémo establecer
y sostener el comercio unificado en un mundo donde
las fronteras fisicas, digitales y cognitivas se difuminan,
como disefiar valor (rentabilidad) con propdsito
(sustentabilidad), y cémo incorporar ecosistemas que
aprendan continuamente. Para lograrlo, es indispensable
apoyarnos en evidencia actualizada, andlisis combinados
con intuicion, accion alineada con reflexion.

En los dltimos afios, hemos consultado estudios,
investigaciones y reportes de empresas y mercados;
consultoras y medios de comunicacion han sido brdjulas.
Permitanme mostrar algunos hitos que guian nuestra
reflexion.

Panorama actual y suimpacto
en la viabilidad del comercio unificado

Segun la sexta edicion del informe McKinsey & Company
“Technology Trends Outlook 2025”, |a inteligencia
artificial —junto con la infraestructura digital, la gestién de
talento y los modelos de negocio— se ha convertido en la
palanca central de transformacion para las companfiias
que buscan permanecer competitivas' En ese reporte se
afirma que una de las claves del éxito serd “identificar
dominios de alto impacto para aplicar estas tecnologias”,
“invertir en talento e infraestructura de manera sostenida”;



y “abordar de modo responsable los desafios éticos,
regulatorios y sociales” (Yee et. al, 2025).

Por su parte, el informe “The state of Al2025"” de McKinsey
documenta que el 78% de las organizaciones encuestadas
afirma usar inteligencia artificial en al menos una funcién
de negocio, un notable salto desde el 55% del ano
anterior.? En ese marco, el 71% dice ya usar inteligencia
artificial generativa (genAl) en al menos un dreaq, frente
al 65% de principios de 2024. Sin embargo, mdas del 80%
de los encuestados no registraba hasta ese momento un
impacto tangible sobre el EBIT a nivel empresarial (Singla
et. al, 2025).

Y, finalmente, la empresa de andlisis Gartner Inc., en
su “Hype cycle for genAl 2025"”, advierte que muchas
empresas estdn transitando del entusiasmo inicial al
valle de la desilusién (the “trough of disillusionment”) para
la genAl, mientras que tecnologias habilitadoras como
datos preparados para IA (“Al-ready data”) o “Al agents”
avanzan con gran velocidad.®

¢Qué implican estos tres mapas para el comercio
unificado que promueve la coleccidn Génesis? Algunas
reflexiones:

[0 Que la adopcidon tecnoldgica no es suficiente para
asegurar valor. La rentabilidad requiere mds que
piloto: exige escalamiento disciplinado, gobernanza,
métricas.

[0 Que la sustentabilidad exige un enfoque humano-
tecnoldgico: no basta con la IA; se necesita criterio


https://cepcuyo.com/technology-trends-outlook-2025/?utm_source=chatgpt.com
https://www.mckinsey.com/capabilities/quantumblack/our-insights/the-state-of-ai?utm_source=chatgpt.com

humano, ética, reflexion sobre modelo de negocio.

Que el comercio wunificado —digital, global,
permeando mdltiples cadenas de valor— enfrenta
tanto oportunidades inmensas como riesgos:
disrupcién competitiva, cambios en el talento,
desafios en la regulacidon y la confianza del
consumidor.

Cuando concebi Génesis de un futuro digital, me propuse
crear mdas que una serie de libros: un ecosistema, una
plataforma de ideas para quien quiera transitar el comercio
unificado del siglo XXI. Es una coleccidn que brinda un
homenaje a quienes construyeron este ecosistema, con
aciertos y con errores. Fueron quienes hicieron el mapa.

Para que esta coleccion perdure en el tiempo —que no
quede en el estante sino que circule, se discutq, se replantee—,
quiiero subrayar tres compromisos fundamentales:

1.

Vivir el cambio, no sélo documentarlo. El comercio
unificado vive y se transforma dia a dia. Debemos
movernos con él, ensayar nuevas formas, aprender de
los errores, modular el feedback.

Combinar lo humano y lo artificial con criterio
aumentado. En este proceso de unificacion digital, la
IA no reemplaza al humano; lo potencia. Asi lo supone
el mapa de McKinsey sobre talento, IA e infraestructura
(Yee et. al, 2025). Una coleccién como Génesis debe
ser ese puente: no sdlo tecnologia sino vision humana
enriquecida por tecnologia.



3. Construir valor que perdure: rentable hoy, sostenible
mafana. Porque sin rentabilidad, no hay viabilidad;
y sin sustentabilidad, no hay legado. EIl comercio
unificado es un sistema abierto, multicanal, que exige
modelos de negocio escalables, inclusivos, resilientes
al cambio.

Para cerrar, adelantdndonos a las conclusiones, quiero
compartir algunos de los desafios mds relevantes y las
lineas de solucidn que iremos desarrollando:

Escalabilidad real, no sélo prototipos

Desafio: Muchas empresas se quedan en experimentos
de IA o comercio digital. El reto estd en llevar a
escala. Por ejemplo, la encuesta de McKinsey
indica que aungque muchas organizaciones usan
IA generativa, pocas han logrado un impacto
significativo en el resultado final (Singla et. al, 2025).

Solucion: desplegar pilotos que tengan métricas
claras, gobernanza fuerte, roadmap de escalamiento y
vinculacién conmodelo de negocio. Asilo destaca Gartner
al marcar que la madurez pasa por “Al-engineering” y
“Al-ready data”, mdas que sblo hype.*

Talento y cultura organizacional adecuada

Desafio: La tecnologia no sirve sin personas que la
entiendan, la utilicen y la integren. McKinsey lo sefiala
comounodelosejesaldecirque hay queinvertirentalento
e infraestructura de manera sostenida (Yee et. al, 2025).



Solucion: construir cultura de experimentacion,
aprendizaje, colaboraciéon entre humanos y mdaquinas;
formar equipos mixtos, incentivar la adaptabilidad,
mantener la visidn estratégica detrds del uso tecnoldgico.

Gobernanza, ética y confianza

Desafio: En el comercio unificado global, cuestiones
como privacidad de datos, transparencia, equidad
e impacto social se vuelven centrales. El informe
“The state of Al 2025" advierte que muchas
organizaciones no han aplicado adn las mejores
practicas de adopcion y escalamiento en GenAl®

Solucion: disefiar marcos de gobernanza claros, vincular
KPIs de impacto con KPIs de negocio, asegurar que
las tecnologias beneficiardn a la organizacién y a sus
usuarios, construir confianza como ventaja competitiva.

Adaptabilidad ante entornos volatiles

Desdafio: Uno de los inmutables del mundo digital
es su cambio constante. Lo que hoy es ventaja
manana puede ser rutina. La coleccidn Génesis
siempre tuvo como premisa anticiparse al cambio,
pero ahora la clave es aprender mas rdpido.

Solucion: mantener un mindset de “aprender para
adaptar”, no sélo “adaptar para sobrevivir”. Es lo que
quiero que este libro ofrezca: orientacidn para avanzar en
vez de esperar predicciones.



Por eso te propongo leer este volumen como se lee un
tablero de control, no como una novela que se abandona
en la biblioteca una vez terminada. Marcd los pasajes
que interpelan directamente tu realidad, llévalos a tus
reuniones de direccién, usalos para abrir conversaciones
incbmodas con tus equipos, compartilos en tus
comunidades y cdmaras.

Cada capitulo dialoga con un momento distinto del vigje:
La madurez alcanzada y Rentabilidad sostenible, para
quienes hoy estan peleando el P&L; Retail reset y La IA
con propdsito para quienes redisefan tiendas, journeys
y cadenas de valor; Futuro expandido y Miradas del
ecosistema, para quienes definen politicas, curriculas o
agendas de pais. Leido asi —de punta a punta o en saltos
estratégicos— este libro deja de ser un diagnéstico y se
convierte en un insumo de trabajo para el dia a dia.

Al cerrar este prélogo, quiero invitarlos a sumergirse en
este volumen con curiosidad activa, con espiritu critico y
con la conviccidn de que la coleccidn Génesis puede —y
debe— seguir siendo un faro para ese comercio unificado
al que aspiramos. No se trata de fijar destinos; se trata de
caminar rutas. No se trata de ser consumidores pasivos
del futuro; se trata de ser cocreadores del presente.

Porque no es sblo una historia que ya se escribid: es
una historia que sigue escribiéndose. Y en esa escritura,

ustedes, lectores, tienen un rol central.

Bienvenidos.
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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 publicacién de este
tipo en la historia editorial que utiliza todos los recursos
tecnolégicos de los que actualmente disponemos en un
solo lugar, para que no sbélo puedas leerlo en formato
digital ingresando a la web oficial, sino que también
puedas interactuar con su contenido y participar con tu
propio relato.

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

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




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

Al acceder a los libros de esta coleccién obtienes:

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

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

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

iEscucha ahora

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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MOMENTUM






Introduccion

Antes de que empieces a leer este volumen, quiero
recuperar un concepto que ha sido la columna vertebral
de toda la coleccion Génesis de un futuro digital: la nocion
de libro vivo.

Este no es un libro que se cierra, ni un texto que queda
detenido en la fecha de impresion; es un organismo
que respira, se actualiza, crece y se resignifica con
cada nueva mirada del ecosistema. Es vivo porque
incorpora voces en tiempo real, porque dialoga con
las transformaciones que ocurren mientras lo leemos
y porque estd construido para seguir aprendiendo, no
para concluir. En un mundo donde el conocimiento
se vuelve obsoleto apenas se publica, un libro vivo no
compite con el cambio: lo acompana.

Y en este volumen final, esa naturaleza viva adquiere un
sentido especial. Este libro no sélo registra lo que ocurrié:
registra lo que se sigue moviendo. Por eso se vuelve,
inevitablemente, un libro bisagra y un libro espejo al
mismo tiempo.



Como libro bisagra, marca un trdnsito desde “lo que
viene” y la comprensidn de como vamos a coarticular
ese porvenir. No pretende instaurar certezas sino habilitar
marcos de lectura, criterios y brajulas. Y como libro espejo,
nos devuelve una imagen honesta de lo que somos
como ecosistema: un sistema que combina ambicién
y fragilidad, innovacién y deuda, visidon y contradiccion.
Unaimagen que avecesreconfortay avecesincémoda,
pero siempre ilumina.

En esa doble condicidn —bisagra y espejo—, este
volumen no se enfoca en disenar mapas rigidos,
con coordenadas inmutables. Prefiere construir
instrumentos de orientacidon para navegar un contexto
que cambia antes de que terminemos de describirlo,
y para esa gran tarea contamos con las voces de los
elideres que brindaron sus testimonios, dieron sutiempo
para explorar lo hecho y visualizar juntos lo que vendra.
De la mano de ellos, navegamos el entramado
conceptual que relne los grandes ejes que definieron
esta coleccidn: rentabilidad y sustentabilidad, comercio
unificado y colaborativo, inteligencia artificial y datos,
experiencia y cadenas de valor, y un elemento que
atraviesa silenciosamente todo el libro: el rol cada vez
mas protagdnico que ocupa lberoamérica en esta
transformacioén global.

En ese marco, este libro quiere funcionar como pieza
de sintesis y de proyeccidn. Sintetiza, al poner en una
misma mesa los hallazgos de todos los momentums
anteriores, las entrevistas de elideres x25, las sagas
de mis columnas semanales como #HRetailReset,




#GlobalSelling, #MoodSenna y #QuantumRetail, y los
datos mds recientes sobre adopcidon de ecommerce, IA
y comercio unificado. Y proyecta, al traducir todo eso
en escenarios 2030-2050, en marcos como el flywheel
retail 4.0, lalA-unificaday el data trust flywheel; y en mini
escenarios 2040, que ponen a prueba qué tan robustas
son nuestras estrategias cuando las estresamos contra
futuros posibles.

Antes de avanzar, quiero explicitar qué podés esperar
si decidis leerlo completo. Si estds en un C-level o en
un board, vas a encontrar preguntas para redisefar tu
agenda de riesgo, talento, inversién y geopolitica de
pagos y datos. Si emprendes, vas a ver donde se abren
las nuevas fronteras —retail media, fintech, logistica,
economia regenerativa— y qué capacidades deberias
cultivar hoy para seguir jugando en 2040.

Si trabajas en la administracién publica, en cdmaras
o0 en organismos multilaterales, vas a identificar qué
regulaciones, acuerdos y meétricas pueden inclinar
la balanza hacia escenarios hiperconectados vy
regenerativos, y no hacia un futuro fragmentado. Si
sos educador o formador de talento, vas a encontrar
insumos para reescribir curriculas en clave de IA-
unificada, comercio colaborativo y ética aplicada.
Leido de punta a punta, este volumen no es un cierre;
es un “laboratorio de futuros” para Iberoamérica.

Cuando uno desmenuza estos 25 anos de evolucion del
digital commerce, aparece una conclusién evidente, y
es que ya no basta con crecer radpido. En los comienzos,




el imperativo era el growth agresivo, escalar a cualquier
costo, capturar territorio digital antes que los demads.
Ese modelo funciond para abrir camino, pero dejo
cicatrices profundas: operaciones sin margen, marcas
sin proposito,inversiones sinretornoy equipos agotados.
Hoy el desafio es distinto. Hoy importa crecer de una
manera que se sostenga en el tiempo, que no dependa
de inyecciones externas ni de oleadas circunstanciales,
que pueda sobrevivir cuando el viento deja de soplar a
favor.

Ese giro cultural implica pasar de los canales a los
ecosistemas, entender que el comercio digital ya no
es un modulo aislado ni un vertical mds del negocio,
sino el entorno que da forma a toda la relacion con el
cliente. Omnicanalidad, cross-border, D2C, marketplaces,
plataformas integradas, retail media, social commerce:
son expresiones diferentes de un mismo movimiento
tecténico.

El verdadero desafio de esta etapa ya no es vender
online sino involucrar al cliente de manera inteligente,
consistente y anticipada, independientemente del punto
de contacto. En ese nuevo ecosistema, la rentabilidad
deja de ser una ecuacion transaccional y se vuelve un
efecto compuesto que nace de la recurrencia, la sinergiaq,
la interoperabilidad y el disefio de valor compartido entre
actores.

A ello se suma un salto mas profundo, probablemente
el que mds impacto tendrd en los préximos afos: pasar
del dato a la inteligencia artificial unificada. El dato ya



esunaobviedad; lalAeselacelerador.Perolaverdadera
revolucion no estd en usar la IA para automatizar tareas,
sino en integrarla como arquitectura que conecta
operaciones, clientes, cadenas de valor, decisiones y
modelos de negocio.

En este contexto actual, ya es posible identificar una
brecha clara: las companiias lideres destinan mas
del 10 % de su presupuesto a gen Al, mientras que las
rezagadas no pasan del 5 %, segun informa McKinsey
(Yee et. al, 2025). El diferencial, una vez mds, no estd en
la herramienta sino en la capacidad de orquestarla, en
funcién de una estrategia viva y un propdsito claro.

El cuarto desplazamiento conceptual que atraviesa
este volumen es el abandono progresivo de la lé6gica
empresarial aislada. Los silos dejaron de ser un
problema organizacional; hoy son un riesgo existencial.
La complejidad del comercio digital contempordneo
exige colaboracion sistémica: entre marcas,
retailers, fintechs, operadores logisticos, plataformas
tecnoldgicas, instituciones publicas, comunidades vy
reguladores. La interoperabilidad —en lo tecnolégico, lo
cultural y lo operativo— se convirtid en el nuevo idioma
del ecosistema. Y aqui, una vez mds, Iberoamérica tiene
una ventaja inesperada: la resiliencia que construyd en
la adversidad la preparé mejor que otras regiones para
crear soluciones colectivas.

Situar el rol de Iberoamérica en la innovacion global
no es un gesto identitario; es una constatacion
empirica. La regién liderard el crecimiento mundial del




ecommerce con una tasa estimada del 12,2 % en 2025,
segun eMarketer,impulsada por digitalizacién, fintech
y creatividad cultural. Estudios como el de Baker Tilly
Latam muestran un ritmo de expansién adn mayor,
con tasas interanuales de entre un 16 y 21 %.’

Pero mds alléd de los nUmeros, lo determinante es
la actitud. La regién dejé de imitar para empezar a
inventar. Salté etapas que en otras geografias fueron
secuenciales y adoptdé modelos mas flexibles, hibridos,
impredecibles, profundamente adaptados a sus
realidades. Podemos decir ahora que Latam tiene
menos legado de modelo lineal, y eso nos permite
abrazar antes el comercio inteligente, conectado y con
un sentido local-global.

Ese espiritu —esa mezcla de creatividad, urgencia
y reinvencidn constante— es lo que convierte a
Iberoamérica en una plataforma de innovacién y no
en un territorio que simplemente adopta lo que viene
de afuera. La coleccidon “Génesis de un futuro digital”
nacié para documentar ese fendmeno, pero también
para proyectarlo. La regidon puede aprender del mundo,
si; pero el mundo también tiene mucho que aprender
de la regién.

Por eso este volumen final no es un cierre. Es un lente. Un
modo de mirar el presente conla misma honestidad con
la que miramos el pasado, pero con la responsabilidad
de imaginar un futuro que no repita viejos patrones.
Como libro vivo, bisagra y espejo, ofrece una invitacion:
pensar el ecosistema no como una linea que avanza,



sino como un sistema que se expande, se reconfigura y
se reinterpreta a medida que evoluciona.

Este libro —como toda la coleccién— no busca entregar
verdades definitivas. Busca encender el pensamiento. Y
si logra eso, habrd cumplido su misién.







La madurez
alcanzada

En los 25 afos transcurridos desde el surgimiento del
comercio electronico en Iberoameérica, el ecosistema
digital ha pasado de una fase de crecimiento a cualquier
costo a otra donde prima el valor con propésito. Aquella
primera era fue una época de experimentacion frenética
—recordémosla con portales pioneros y punto-com que
fueron un “boom”-, donde la métrica estrella era el
namero de usuarios o visitas, sin que aln existiera una
vision clara del retorno real de inversion.

Sergio Grinbaum, CEO de Think Thanks, recuerda esos

tiempos durante la entrevista para elideres Podcast x25#

- =

“Esos primeros anos fueron muy agitados para mi:
era dejar todo dentro de la cancha, aprender de
algo que no estaba inventado. EstGbamos copiando
la vidriera de eBay; éramos la primera generacion
de ecommercionistas”.
3 Sergio
Grinbaum



https://open.spotify.com/episode/5nTT5kinlRQ3Iue1by6yYn?si=0lmzWcL4TkufnomKccNrow
https://www.youtube.com/watch?v=1GhNbk-ZlDc
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#sergio-grinbaum
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#sergio-grinbaum

De alguna maneraq, lo que cuenta representa la memoria
emocional del ecosistema: la adrenalina de la burbuja, la
caida, el renacer y la profesionalizacién. Habla de lo que
implica emprender cuando todavia no existe un manual.

Algo que Guillermo Varela, exvicepresidente de la
Camara de la Economia Digital del Uruguay, Director

de Plexo y uno de los primeros elideres que entrevisté
para esta saga, encuadra con precision en esa imagen
quijotesca que les adjudico a los pioneros y visionarios
de este ecosistema: no porque confundieran molinos con
gigantes, sino porque se animaron a enfrentarlos cuando
todavia eran remolinos de viento que pocos veian venir®

oo

“Aun cuando algo es inevitable, hubo que trabajar
muchisimo para construirlo. Quedarse de brazos
cruzados no hace que las cosas pasen”.

\ Guillermo
Varela

Muchos, motivados justamente por sus participaciones
en el proyecto editorial Génesis, se replantearon lo que
paso. Les pregunté a todos (mads de 250 entrevistados) si
se imaginaban todo lo que pasé en estos 25 anos, y una
gran parte no lo imagind, aunque fueran los motores de
esta maquinaria.


https://open.spotify.com/episode/75MdZWQ1N0CZtAJ4FtAyXu?si=0600ff5943ca4278
https://www.youtube.com/watch?v=nxxOvTifvHI
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#guillermo-varela
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#guillermo-varela
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#guillermo-varela
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#guillermo-varela

Damidn Voltes, Senior Vice President of Corporate
Development de Aleph Group Inc., sintetiza esos
tiempos:’®

o 9

“Identifico tres olas: la de los portales, la explosién del
2000y despuéslaoladelasredesylossmartphones”.
Y luego dice: “En la primera ola, muchos se fueron
después del estallido de la burbuja, pero algunos
nos quedamos y seguimos construyendo”.

4 Damién
~J»  Voltes

Diciendo esto, explica,almismo tiempo, por qué sobrevivir
exigid6 mas que vision; exigié disciplina, terquedad
estratégicaylacapacidad de reconstruir,aun cuandoel
viento soplaba en contra. Los que siguieron entendieron
que cada ola redefinia las reglas y que no bastaba con
subirse: habia que aprender a navegarla.

Hoy, ese largo arco histérico deja lecciones que las nuevas
generaciones de visionarios pueden —y deben— usar a
su favor. Algunas inspiran, pero la mayoria es tan cruda
como necesaria para lo que viene: gobernar los datos con
rigor, garantizar la interoperabilidad, adoptar métricas
incrementales que midan eficacia real y fortalecer la
rendicidn de cuentas. Como sintetiza el proverbio de
quienes ya libraron esa batalla: “aprendimos a golpes”.



https://open.spotify.com/episode/5bUAnxZoNz1kGJG6eBMySp?si=NjCVBZoCSy-Fz6oIOIShpg&nd=1&dlsi=e1bab2e4f0b8458a
https://www.youtube.com/watch?v=v7bLRpS6F5k
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#damian-voltes
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#damian-voltes
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#damian-voltes

Del dato al impacto:
25 aios de aprendizaje
colectivo

La historia del ecosistema digital puede contarse en
grandes oleadas tecnolbgicas, tal y como lo recuerda
Damian “Damo” Voltes. En la primera ola web, los
emprendimientos pioneros emergieron casi de la nada:
sitios de contenidos, buscadores locales, plataformas
de anuncios y los primeros intentos de tiendas online.
Muchos eran suenos de garaje; el foco estaba en crecer
rapido y ganar usuarios mdas que en construir un negocio
sostenible. Tras la euforiq, llegaron los golpes de realidad:
la burbuja punto-com dejé claro que no bastaba con
sumar visitas sino con generar valor tangible. Recomiendo
que lean el libro de esta coleccién “Del boom de las
punto-com al oscurantismo”.”

Analizando un periodo que marcé el
cardcter y la capacidad de adaptaciéon
del ecosistema digital.

CGOLECmGN
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Quiero leer este libro



https://genesisfuturo.digital/del-boom-de-las-punto-com-al-oscurantismo/
https://genesisfuturo.digital/del-boom-de-las-punto-com-al-oscurantismo/
https://genesisfuturo.digital/del-boom-de-las-punto-com-al-oscurantismo/
https://genesisfuturo.digital/del-boom-de-las-punto-com-al-oscurantismo/

En ese mismo espiritu fundacional, aparece otro de
los pioneros de los pioneros: Roby Cibrian, Chairman,
Founder & SVP Sales & Marketing de BrainDW, cuya
trayectoria ilustra mejor que ninguna el vértigo y la
audacia de esos anos. Fue parte del primer gran “domind”
del ecosistema: elsitio.com llegd a cotizar en Nasdaq
en diciembre de 1999 y alcanzé una valuacion de 1.500
millones de dbélares antes de que la burbuja explotara.
Como él mismo recuerda™

- =)

“Salimos en diciembre, y en febrero ya no se podia
hablar de internet en una reunién de directorio”.

= Roby
o ¥ Cibrian

Y aun asi, siguieron avanzando, comprando medios,
reconstruyendo el modelo y sosteniendo el impulso
cuando la industria entera entrd en modo silencio. En la
presentaciéon del libro “Del boom de las punto-com al
oscurantismo™® lo dijo con una claridad que atraviesa
generaciones:

o Qo

“Muchos se olvidan del surco que abrimos. Este
homenaje es necesario para entender cémo

llegamos hasta aca”.
0 Cibrian
Y



https://open.spotify.com/episode/4KNT1gtfRr0yBYMoRRqWCw?si=jh6ZJZLAScS1salheTY0zQ
https://www.youtube.com/watch?v=SluigEdiOE4
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#robby-cibrian
https://open.spotify.com/episode/4KNT1gtfRr0yBYMoRRqWCw?si=jh6ZJZLAScS1salheTY0zQ
https://www.youtube.com/watch?v=SluigEdiOE4
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#robby-cibrian
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#robby-cibrian
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#robby-cibrian
https://genesisfuturo.digital/se-presenta-otro-libro-del-boom-de-las-punto-com/
https://genesisfuturo.digital/se-presenta-otro-libro-del-boom-de-las-punto-com/

Esa combinacién de audacia, ingenuidad creativa y
tozudez estratégica explica por qué estos pioneros
no fueron simplemente early adopters : fueron los
que empujaron las primeras placas tecténicas
del ecosistema. Sin ellos, la segunda ola —la
profesionalizacidon posburbujo— y la tercera —la de
redes, smartphones y modelos de negocio sélidos— no
habrian tenido terreno fértil para crecer.

Con el tiempo, se fue desplegando una segunda ola —el
entorno moévil-, cuando el Palm Pilot y luego el iPhone
aparecieron en escena. Estos dispositivos transformaron
los hdbitos: segln Guillermo Varela, actor clave del
ecosistema uruguayo:

=)

“Con el iPhone, la historia cambidé por completo.
Después de su llegada, nada fue igual; la gente
comenzb a usar Internet para todo”.

Guillermo
! ' Varela

La llegada del smartphone democratizé el acceso y volvid
ubicuo el uso de datos, lo que cred nuevas exigencias: de
pronto habia que gestionaruna avalanchade informacién
de clientes moviles y ofrecer experiencias agiles. Pronto, la
pandemia potencibé estaola mévilalmaximo:se confirman
las primeras tiendas online masivas, aplicaciones de
delivery y pagos digitales; emergen capas de tecnologia
de ciberseguridad, logistica y atencién al cliente 24/7.


https://open.spotify.com/episode/75MdZWQ1N0CZtAJ4FtAyXu?si=0600ff5943ca4278
https://www.youtube.com/watch?v=nxxOvTifvHI
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#guillermo-varela

Hoy entramos en la tercera ola, una de ecosistemas
interconectados y alimentados por inteligencia artificial.
En esta fase, los datos son la materia prima que impulsa
todo. Pero el simple acopio de datos ya no basta: el reto
es transformar ese “dato crudo” en impacto. Para ello, se
imponen cuatro grandes lecciones aprendidas, fruto de
experiencias dolorosas de las décadas pasadas:

Gobernanza de datos. Al principio, la recoleccién masiva
de datos corria muchas veces sin control. Se ignoraban
normativas de privacidad (como la GDPR europea o
lo LGPD brasileia) y a veces hasta el sentido coman:
datos inconsistentes, bases saturadas de duplicados o
sin protecciéon eran comunes. Aprendimos a fuego que
hoy es imprescindible poner reglas claras: garantizar la
calidad de los datos, definir duefios de la informacion
(data owners), proteger la privacidad del usuario y cumplir
regulaciones. Sin buena gobernanza, no hay confianza; y
sin confianza, no hay base sostenible.

Interoperabilidad. En los primeros tiempos, convivian
sistemas aislados: el sitio web en un servidor, el ERP en otro,




los datos de clientes en una planilla Excel, sin compartir
informacidon. Esto generaba silos que entorpecian las
operaciones. Con la madurez, hemos visto la urgencia
de integrar plataformas —-CRM, OMS, ERP, logistica,
marketplaces— para que los flujos sean transparentes.

La interoperabilidad tecnolégica es hoy un mandato:
conectar sistemas permite, por ejemplo, que un cliente
vea el stock real en tiempo real, que los datos de un clic
en la web alimenten automdaticamente las acciones del
CRM, o que las ventas de un marketplace se concilien en
el sistema contable. Sin esa integracidn, el negocio pierde
eficiencia y precision.

Métricas incrementales. El viejo enfoque de “total de
ventas” o “ingresos absolutos” resulta hoy insuficiente.
Aprendimos que hay que medir qué ventas adicionales
genera cada accién de marketing. Herramientas como el
iIROAS (retorno incremental sobre inversién publicitaria) y
el N2B (hew-to-brand, o compradores netamente nuevos)
se han vuelto esenciales.

Con iROAS, por ejemplo, se separa el aporte orgdanico
del pagado, al calcular cudnto ingreso extra produce
una campana en publicidad. Asi evitamos atribuir o
la campana ventas que igual habrian ocurrido sin esa
inversiéon. Del mismo modo, el N2B permite saber cudntos
clientes nuevos aporta una iniciativa frente a los ya
existentes. Estas métricas incrementales obligan a dejar
de mirarse el ombligo con datos de vanidad (como vistas
de pdgina) y a centrarse en los resultados reales.



Accountability (rendicién de cuentas). En la era pionerag,
muchas veces el marketing digital funcionaba como caja
negra: no existia claridad ni ante la direccidon general ni
ante inversores sobre cudnto realmente aportaba cada
peso invertido. Hoy, con la maduracion del ecosistema,
esto ya no es tolerable. Las empresas esperan cuentas
claras: cada drea de inversiobn debe demostrar su
contribucion al negocio. Como sintetiza Pablo Potente,

co-CEO de Freemount Group:*
> J(=

“Pasamos de ser empresas unipersonales, donde
uno lo hacia todo, a organizaciones estructuradas
con gobierno corporativo. Ahora se exige
responsabilidad y resultados medibles”.

A Pablo
Potente

En otras palabras, ya no hay excusa: se avanzé hacia la
profesionalizacion, donde el comercio electrénico tiene
responsabilidades de cara a la gerencia.

Mds alld de las lecciones, los nUmeros demuestran que
la inversion en digital ha sido rentable. Después del pico
de crecimiento del 39% en 2022, el andlisis de Payments
& Commerce Market Intelligence (PCMI, aliado de
Americas Market Intelligence) proyecta ventas totales de
ecommerce en Latinoamérica por USD 509.000 millones
en 2023 —un 27% mds que 2022-, aunque para los anos
siguientes se estabiliza en torno a crecimientos anuales
adn muy saludables (por encima del 20%)'


https://open.spotify.com/episode/3dYUxUi4QXel8Yoc5kaXBx?si=11ef289c8c36477d
https://www.youtube.com/watch?v=aRAhanMPzso
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#Pablo-Potente
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#Pablo-Potente
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#Pablo-Potente
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#Pablo-Potente
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Grafico. El ecommerce en Iberoamérica continta en expansion acelerada: la regién alcanzé USD 509
mil millones en 2023 y proyecta superar los USD 900 mil millones en 2026. Fuente: PCMI. (2023). The
2023 Latin America E-commerce Blueprint.

Esto refleja una industria madura: el mercado se ha
expandido enormemente desde 2019, con el gasto anual
per cdpita de ecommerce latinoamericana duplicGndose
en ese periodo. De hecho, PCMI destaca que la region
sigue siendo la mas dindmica del mundo, con tasas
anuales de crecimiento (y proyecciones 2023-2026)
mayores que las de Asiq, Europa, EE.UU. o Africa (Americas
Market Intelligence, 2023).

Este vigor se resume en cifras pronosticadas por los
analistas: Latinoamérica volverd a ser el mercado de
comercio electronico de mas rapido crecimiento del
mundo durante los préximos afos'™®




Por ejemplo, Argentina —tras un ano de hiperinflacién—
muestra ahora sefiales de recuperacién: se espera que
sus ventas minoristas online salten un 58,2% (un 1,6 veces
la inflaciéon local) en 2024 (Stambor, 2025). Brasil, tras un
breve freno, recupera impulso respaldado por el control
inflacionario y un mercado laboral sélido: su ecommerce
seguird creciendo en doble digito hasta 2027, impulsado
ademas por la llegada de plataformas globales (Shopee,
Shein, Temu, TikTok Shop) (Stambor, 2025).

México se perfila como gigante regional: para 2024, su
comercio online representé el 17,7% de las ventas totales
(por encima del 17 % de EE.UU.) (Stambor, 2025), y se
convertird en uno de sélo seis paises del mundo con mas
del 20% de penetracion ecommerce hacia 2029. Segln
EMARKETER, Argenting, Brasil y México concentrardn mas
del 84% de las ventas minoristas en linea de Latinoamérica
en 2025 (Stambor, 2025).

Para mantener ese liderazgo, los expertos insisten en
no dormirse. McKinsey enfatiza que, en un entorno de
incertidumbre politica y econdmica, las empresas
ganadoras serdn las agiles’ Entre las recomendaciones
de los analistas, destacan:

Vigilancia en tiempo real: Monitorear sefiales de
mercado minuto a minuto, sobre todo en Argentina,
Brasil y México, donde condiciones cambiantes pueden
trastocar una estrategia en poco tiempo.

Localizacion de campafias clave: Asegurar una fuerte
presencia en fechas cruciales, como el cuarto trimestre



en México, con campanas centradas en la identidad local
(“Hecho en México”, por ejemplo).

Competir en base al valor: No gastar sblo en precio;
construir confianza con productos y servicios de valor
diferenciado, para anticiparse a la presién de nuevos
jugadores (especialmente asidticos) y expandirse
tempranamente en mercados emergentes, como
Centroamérica o el Cono Sur.

Se puede decir que hoy florece la madurez. El viejo mantra
de “cudnto mds, mejor” dio paso a ‘¢cqué valor entregas
realmente?”.

Al cierre de este capitulo histérico, el ecosistema
reconoce que no basta con sumar datos en una base;
hay que extraerles impacto real y medible. Como resume
el propio Sergio Grinbaum, pionero de las plataformas
latinoamericanas:

o9

“La burbuja punto-com fue un bafo de realidad: nos
ensenod lo que NO habia que hacer”.

s Sergio
Grinbaum

Las cicatrices de ese periodo forzaron al sector o
profesionalizarse: hoy las empresas se sostienen sobre
marcos de datos gobernados, sistemas interoperables,
métricas precisasy equipos con clararendicién de cuentas.
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Del embudo al volante:
El modelo flywheel y
“hacer mds con menos”

Si en la primera parte de nuestra historia el desafio fue
llegar al cliente (crear conciencia, captarlo, retenerlo),
hoy hemos virado hacia un nuevo paradigma de
crecimiento: el volante o flywheel. A diferencia del
embudo de marketing tradicional —que se asume lineal
y de fin alcanzable-, el flywheel imagina el negocio
como una rueda que, una vez en movimiento, gira con
su propia inercia. Esto significa: en lugar de esperar
que la energia (ventas, engagement, impulso) decaiga
al final del embudo, buscamos que se retroalimente y
continle girando. Y ¢qué alimenta esa rueda perpetua?
El ciclo virtuoso entre datos, inteligencia artificial,
experiencias superiores al cliente, margen creciente y
reinversion.

Analizando la evolucién de las estrategias
que impulsan el éxito de las marcas en el
entorno digital.

Quiero leer este libro
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El diagrama de este flywheel es sencillo en el papel:
primero, se aprovecha la abundancia de datos de
los clientes para tomar mejores decisiones. Con
esos datos —unidos a la IA-, se generan insights y
automatizaciones que elevan la eficiencia operativa.
Por ejemplo, algoritmos predictivos pueden optimizar
inventarios o personalizar comunicaciones en tiempo
real.

Estoo, a su vez, crea experiencias de cliente
méas memorables y fluidas (recomendaciones
hiperpersonales, atencidon inmediata, procesos de
compra simplificados). Esas experiencias mejoradas
tienden a aumentar la lealtad y el ticket promedio,
lo que expande el margen bruto del negocio. Y con
mdargenes mas saludables, las empresas disponen de
recursos para reinvertir: en marketing mas efectivo
(buscando nuevos usuarios en geografias potenciales,
por ejemplo), en desarrollo de productos innovadores
0 en expansion territorial.

Este reciclaje de energia es precisamente el “giro
perpetuo” del flywheel: datos >IA - experiencias
> margen >reinversion> mas datos, y se repite.

En este contexto, el paso del funnel al flywheel no
es sblo una actualizacién conceptual: es un cambio
de ADN organizacional. Significa dejar de pensar
el crecimiento como una carrera de adquisicidn
—costosa, lineal y cada vez menos eficiente— vy
empezar a verlo como un sistema integrado donde
cada interaccidon suma o resta velocidad. Las marcas



que entienden esto operan con una légica de “hacer
mds con menos”: reducen fugas, eliminan fricciones
invisibles, convierten cada punto de contacto en un
acumulador de energiay convierten a sus clientes mds
satisfechos en el motor mds barato y mds poderoso de
todo el negocio. Esa es la magia del modelo: no crecer
por fuerza bruta, sino por inteligencia compuesta.

THE BUSINESS FLYWHEEL

A BETTER_METDRCR_TD VisUALZE Youe. BUSINESS

From the
FUNNEL

CUSTOMNER. ENEREY IS
LOST AT THE SoTiH.
YOV STRET FRESH WITH
EACH NEW SET.

To the
FLIWHEEL

CUSTOMER- ENEZEY
AND MOMENTUM

1S HARNESSED,

REDUCE FRICTION TO

SPN FASTER CVUSTOMERS
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Del embudo al “flywheel”: el modelo de Jim Collins muestra como canalizar la energia de los clientes
satisfechos para generar crecimiento sostenido y eliminar la friccién en el proceso. (c) 2019 Jim Collins,
Turning the flywheel: A monograph to accompany good to great.



Ver el negocio como flywheel no es una metdfora
simpdatica de marketing: implica reescribir mentalmente
el estado de resultados. Un P&L cldsico estd pensado
como una pelicula lineal: ingresos arriba, costos en el
medio, resultado abajo. El modelo flywheel retail 4.0 -
que venimos desarrollando en “Efecto FlyWheel en las
estrategias de marketing digital” y profundizamos en
“Rentabilidad y sustentabilidad en los negocios digitales
de Iberoamérica”- te obliga a hacer algo mds incobmodo
y mds util: preguntarte qué parte de cada linea del P&L
alimenta o frena el ciclo datos > experiencias > margen
- reinversion > mas datos.

En la prdctica, una organizacidn madura no mira un solo
P&L; mira tres tableros sincronizados:

1. Elflywheel de clientes
Aqui viven las métricas que un CMO suele conocer
de memoria, pero vistas como palancas de giro, no
como “reportes de performance”. Hablamos de:

= N2B (net to business) o margen que realmente
deja cada relacidén de cliente, no sblo el ticket
promedio.

* LTV y churn, no como indicadores estaticos, sino
como la medida de cudnta energia futura tiene el
volante.

* La proporcidén de ventas que viene de recompra,
cross-sell y recomendaciones, frente a
ventas “a fuerza bruta” de inversibn en medios.
En el libro del Efecto FlyWheel lo miramos desde
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marketing; aqui la invitacibn es que el CFO
se apropie de estas métricas como variables
financieras, no sélo “de campafa”.

2. El flywheel de datos
En el mundo de “El arribo de las tecnologias
exponenciales y la transformacién del ecosistema”
y del quantum retail, los datos dejoan de ser
un subproducto de la operacidon y se vuelven
combustible principal. El tablero de datos deberia
incluir, como Mminimo:

= Cobertura de first-party data (qué porcentaje de
las interacciones relevantes se registra de forma
usable).

= Profundidad y frescura de esos datos (con qué
rezago llegan al sistema de decision).

= Un data trust score (DTS), inspirado en el
data trust flywheel que se desarrolla mas
adelante en este mismo libro y en los capitulos
de tecnologias exponenciales: cudnto
confian clientes, reguladores y socios en
como capturds, procesds y usds esos datos.
Un P&L visto con este lente deja de preguntar
“cudnto gastamos en tecnologia” y empieza a
preguntarse “cudnto valor genera cada punto de
mejora en DTS o en cobertura de datos”.

3. Elflywheel de confianza
Este es el volante silencioso del que dependen los
otros dos. Aqui entran:
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= NPS, tasa de reclamos, tiempos de resolucion,

reviews publicas.

Indicadores de  cumplimiento regulatorio,
auditorias de privacidad, sanciones evitadas o
incurridas.

Métricas de impacto social y ambiental, que
desarrollamos en Rentabilidad y sustentabilidad...:
huella logistica, inclusion financiera, acceso,
condiciones laborales a lo largo de la cadena. La
idea es simple: si el costo de resolver reclamos,
multas o crisis reputacionales crece mds rdpido
que el margen incremental generado, el flywheel
estd mal calibrado, aunque el top line esté
subiendo.

Visto asi, cada linea del P&L se vuelve una palanca de
flywheel:

[0 Lo que hoy llamamos “gasto en marketing” se divide
mentalmente en:

* inversiébn que sbélo alimenta awareness de corto

plazo.

= Inversibn que construye activos de datos y

confianza (por ejemplo, contenidos que capturan
consentimiento y preferencia, o programas de
fidelizacién bien diseAados).

Lo que etiquetamos como “gasto en tecnologia” deja
de ser un centro de costo genérico y se separa en:

= Capex/opex quereducefriccién (menosreclamos,

Menos errores, mMenos tiempos muertos).



= Capex/opex que mejorala calidad del dato (mejor
captura, gobernanza, interoperobilidad).

= Capex/opex que habilita nuevos flujos de margen
(retail media, nuevos servicios, monetizacion de
capacidades internas como plataforma, como
contamos en los libros de retail media y economia
de plataformas).

[0 Incluso lineas como “gastos de RRHH.” se
reinterpretan en clave de talento flywheel: cuanta
inversion va a roles que sostienen el giro (analistas
de datos, arquitectos de IA-unificada, equipos de
experiencia de cliente) versus gasto atomizado que
no cambia la estructura del negocio.

Un CFO que adopta este enfoque -y aqui se conecta

directamente con la narrativa de Rentabilidad y

sustentabilidad..— deja de preguntar sbélo “scudnto
recortar?” y empieza a preguntarse “‘¢qué inversiones
alimentan varias vueltas del volante y cudles sélo sirven
para una campana?”. Es otra manera de describir el salto
desde el funnel tactico al flywheel estratégico.

Para que esto no quede en teoria, podés trabajar con tu
equipo en una matriz P&L x flywheel muy simple:

[0 Enlas columnas, las etapas del flywheel que describo
en este capitulo: datos > experiencias > margen
- reinversion > mas datos.

[0 Enlasfilas, las grandes lineas del P&L: Ingresos, costos
variables, costos fijos, inversiones en tecnologiq,
marketing, talento, impacto ambiental/social.



En cada celdaq, respondés:

[0 ¢Esta linea alimenta directamente esta etapa del
flywheel o es neutra/negativa?

[0 ¢Cobmo la estamos midiendo hoy?

[0 ¢Qué cambio concreto (en presupuesto, proceso o
tecnologia) podria convertirla en una palanca mas
potente del giro?

Esta matriz, que dialoga muy bien con el risk-impact
canvas y el data trust flywheel desarrollados en El
arribo de las tecnologias exponenciales.., se convierte
en un mapa tactico para boards y equipos ejecutivos.
No se trata de inventar nuevos KPIs, sino de relabelar los
existentes en funcién del volante que querés acelerar.

Por Ultimo, hay un punto clave para el CMO y el CFO que
recorre toda la coleccién Génesis de un futuro digital: si
tu flywheel sélo gira gracias a atencién pagada, no tenés
un volante; tenés una rueda de hdmster cara.

[0 En Efecto flyWheel.. mostramos cOémo mover
peso desde el gasto puro en medios hacia
contenidos, experiencias y productos que generan
recomendacion, recurrencia y datos propios.

[0 Aqui, en este libro de Perspectivas y reflexiones
del futuro digital, el desafio es proyectar ese
razonamiento 25 anos hacia adelante: ¢qué parte de
tu EBITDA 2040 provendrd de capacidades que estds
construyendo hoy en datos, IA-unificada y confianza,
y qué parte seguird colgada de decisiones de
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terceros (plataformas, algoritmos, regulaciones que
no controlds)?

La version 3.0 de este capitulo invita a que cada directorio
se siente al menos una vez al ano con su P&L y se haga
estas preguntas incobmodas:

1. ¢Qué porcentaje de nuestro presupuesto total
alimenta explicitamente el giro del flywheel de
clientes, de datos y de confianza?

2. ;Cudles son las tres lineas del P&L que mds podrian
cambiarsiadoptdramosenserioeldatatrustflywheel
(menos fricciébn, menos riesgo, mas mcnrgen)?

3. ¢Qué inversiones en IA y automatizacién estamos
midiendo sbélo por ahorro de costo, cuando
deberiamos medirlas por su efecto en recurrenciaq,
margen y reputacion?

4. :Qué partede nuestromargendepende de “efectosde
red prestados” por otros (plataformas, marketplaces,
superapps) y qué estamos haciendo para construir
nuestros propios efectos de red, como proponemos
en los libros de Comercio colaborativo y Superapps y
los eslabones que unen la cadena comercial?

5. Si tuviéramos que explicar este P&L a un inversor de
largo plazo en 2040, ¢podriamos mostrarle cémo
cada vuelta del volante fue dejando una base mdas
sélida, mas inclusiva y mds sustentable?



Cuando estas preguntas entran en la conversacion,
el flywheel deja de ser un gréfico bonito en una slide y
empieza a ser, de verdad, una forma distinta de leer y
gestionar la rentabilidad.




En este escenario cobra especial relevancia la consigna
de “hacer mds con menos”. Con incertidumbres macro
(inflacién, tasas altas) y competencia feroz, cada peso
invertido debe rendir el doble. Por eso, las meétricas
incrementales (como el iROAS mencionado) se han
vuelto norma, y las estrategias de expansién geogrdéfica
se planifican cuidadosamente. No se trata de crecer
en cualquier mercado sin sentido; ahora se busca,
por ejemplo, expandirse a paises vecinos con altos
crecimientos proyectados, o incluso aprovechar sinergias
de regionalizacién (tal como ocurre con ecosistemas
como Mercado Libre, que comparten conocimientos
operativos entre paises).

En este contexto de tecnologia avanzada, la inteligencia
artificial marca la pauta. Sin embargo, la adopcion
practica adn tiene muchas lecciones por delante. Un
estudio reciente de McKinsey («LLM to ROI: How to scale
generative Al in retail», agosto 2024) observa que, si bien
el 90% de los ejecutivos de retail ya experimenta con IA
y modelos de lenguaje, sélo un pufiado (2 de cada 52
encuestados) ha desplegado la tecnologia a escala para
transformar el negocio™

A pesar de ello, el potencial es gigantesco: se estima
que la IA generativa podria aportar entre USD 240.000 y
390.000 millones al retail global, lo que equivale a elevar
los mdrgenesen1,2-1,9 puntos porcentuales en laindustria
(Sukhorevsky et. al, 2024). En otras palabras, lograr un
Margen GANANCIA neta de un punto adicional en retail
(algo dificil en operaciones fisicas) estd al alcance, si se
implementa bien la IA.




Pero la pregunta es: ccomo pasar de laboratorio a
resultados? McKinsey identifica varios factores. Por un
lado, las empresas lideres en IA no sélo buscan eficiencia
sino también crecimiento e innovaciéon. De hecho, el 80%
de los encuestados fija la eficiencia como objetivo de
sus iniciativas de IA, pero quienes logran el mayor valor
también persiguen crecer e innovar con ella.”®

Exhibit 1

Reported use of Al in at least one business function continues to increase.

Use of Al by respondents’ organizations, % of respondents

Organizations that use Al in at least 1 business function' Phase of Al use among organizations
using Al in 2025

fully deployed and integrat-

—j Fully scaled: Al has been

ed across organization

Scaling: Growing the
deployment/adoption of
Al across organization

30 Piloting: Implementing
Al for a first use case in
¢ UseofgenAl the business

33

20 32 Experimenting: Any use
or early testing of Al

McKinsey & Company

Grdfico. La adopcion de IA no se detiene: segin McKinsey, en 2025, el 88% de las organizaciones ya
utiliza inteligencia artificial en al menos una funcién del negocio, mientras que el uso de IA generativa
salta al 65%. Un ecosistema que avanza desde la experimentacion hacia el escalado, marcando el
rumbo de la préxima década. (© McKinsey & Company, Global Survey on the State of Al, 2017-2025).

En la prdctica, esto significa apuntar casos de uso
concretos: basta de probar la IA para todo sin plan.
McKinsey recomienda enfocarse en casos de “quick wins”



que requieran poca personadlizacién inicial y ofrezcan
beneficios rapidos. Ya se ven resultados tempranos: por
ejemplo, Amazon lanzd internamente una herramienta
de generacion de imdgenes basada en IA que, segun
reportes, aumentd la tasa de clics en anuncios hasta
en un 40% (Sukharevsky et. al, 2024). En Latinoamérica,
Mercado Libre adoptd copilotos de IA para asistir a sus
equipos de desarrollo de software, lo que mejord la
productividad de los ingenieros hasta en un 60% (al liberar
a los desarrolladores de tareas rutinarias) (Sukhctrevsky
et. al, 2024).

Por otro lado, la escala exitosa exige transformar la
organizacién: integrar datos en la cultura, redisefiar
procesos y capacitar equipos. Segln la encuesta de
McKinsey 2025, la mayoria de las companfias adn reporta
s6lo beneficios a nivel de casos de uso especificos y no a
escala integral del negocio. Solo el 39% de los ejecutivos
ve un impacto en el EBITDA global (Singla et. al, 2025).
Esto resalta que falta “rediseriar el workflow”, como diria
Leandro Chennales, Co-founder & CEO de Hakuna:?°

o o

“La inteligencia artificial va a poner tantas cosas a
la mano de la gente comdn que ni nos podemos
imaginar dénde va a terminar. Para mi, es una
revolucidn como ninguna antes hayamos visto” .

(; e\ Leandro

Chennales
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No se trata de desplazar empleados, sino de reinventar
como trabajan usando IA. En otras palabras, la 1A
debe permear el proceso completo: desde la logistica
automatizada hasta la analitica avanzada en tiempo
real, para generar realimentacion positiva en el flywheel.

Finalmente, un concepto clave que guia esta fase es
reinvertirinteligentemente. Con cada mejoraen margen,
la empresa tiene mds fondos para volver a alimentar
el sistema: ampliar la presencia en nuevos mercados
geogrdficos, invertir en plataformas tecnoldgicas, reforzar
la experiencia de usuario, etc. Este circulo de reinversiéon
efectiva convierte el flywheel en un motor perpetuo de
crecimiento sostenible. El negocio digital ya no se imagina
como un embudo lineal de entrada-salida, sino como un
volante que, una vez girando, continda impulsdndose con
su propia inercia mejorada por |IA y datos.

En definitiva, la madurez alcanzada se revela en que la
energia del negocio “ya no cae, sino que gira”. Hemos
evolucionado hacia una arquitectura de eficiencia
aumentada: los datos alimentan la IA, que genera
experiencias superiores, lo que eleva el margen y
vuelve a invertirse en mds crecimiento. La era del
“crecer sin medida” ha dejado paso a la del “crecer
con sentido”, donde cada peso gastado retorna en
resultados medibles.
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ACCEDE A LAS

DIMENSIONES



» El salto cuantico
del comercio

Durante décadas, el comercio minorista se ha apoyado
en datos masivos para predecir demanda, optimizar
inventarios y perfilar clientes. Pero en esta nueva etapa, la
competencianoes por velocidad ni porvolumendedatos,
sino por la calidad de la interpretacion de esos datos.

Surge asi el concepto de quantum retail: un ecosistema
en el que la ventaja competitiva radica no en tener
“muchos datos”, sino en tener agentes de IA capaces
de razonar segiin el contexto del negocio. Como
adelanto de esta vision, Gartner (2025) destaca que
“agentes de IA” y “datos listos para IA” (Al-ready data)
son las dos tecnologias que mdas rapido avanzan en
el ciclo de expectativas para 2025. Esto significa que
las organizaciones estdn esforzindose por dotar a sus
datos de calidad, estructura y confianza suficiente para
alimentar sistemas inteligentes y, al mismo tiempo,
desplegando agentes autbnomos que pueden actuar
sobre esos datos.

De acuerdo con Gartner, la inversidon sigue fuerte, pero
ahoraseenfocaenconstruircapacidadesfundamentales




y sostenibles. La analista Haritha Khandabattu afirma:
“se estd produciendo un pivote gradual desde la
inteligencia artificial generativa hacia los habilitadores
fundamentales que apoyan la entrega sostenible de IA,
tales como datos listos para A y agentes de IA” (Gartner,
2025). En otras palabras, las empresas comienzan a
comprender que mds importante que la dltima moda
de GenAl es tener datos fiables y agentes entrenados
para casos de uso reales. Sebastian Rodriguez, Head of
Business Development de Celara Labs, lo resume:?

oo

“Mi foco siempre estd en el razonamiento, no sélo en

la prediccion”.
Sebastian
@ Rodriguez

Esto refleja la demanda de agentes que comprendan
objetivos de negocio, contexto operacional y
restricciones éticas o regulatorias, en lugar de limitarse
a extrapolar tendencias pasadas.

Sin embargo, esta transicidn enfrenta desafios de
integracion. Un articulo de TechRadar advierte que
“incluso los agentes de IA no soninmunes alos silos”.22 A
pesar de su sofisticacion, muchos agentes dependen de
datos y sistemas fragmentados: uno actla sobre ventas;
otro, sobre logistica; otro, sobre CRM, sin la orquestacién
necesaria. Como resultado, al quedar encerrados en silos,
su valor conjunto se reduce drasticamente (y el ROI de
cadaimplementacién cae). Parailustrarlo, Gartner estima
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que hacia 2028, los agentes automatizardn apenas un
15% de las decisiones del dia a dia.*® La promesa de
un “mundo plenamente automatizado” choca con la
realidad de sistemas desconectados y poco alineados
al negocio.

En quantum retail, esa brecha se salva con una vision
holistica. No se trata de lanzar agentes “a lo loco”, sino
de disefiarlos y gobernarlos con criterio. Deben alinearse
con el objetivo general (margenes, sustentabilidad,
satisfaccion del cliente) y poder comunicar sus hallazgos
a otros agentes o equipos humanos. Walter Cabanillas
consultor de transformacion digital e inteligencia
artificial, lo enfatiza:*

o Q

“La IA no sélo cambia comportamientos; cambia a

la civilizacion”. _
Walter
@ Cabanillas

Si incluso nuestra civilizaciéon se reconfigura con IA, en
el comercio, ese cambio se manifiesta en el paso de un
retail predictivo (que reacciona al pasado) a un retail
razonante (que interpreta el futuro con proposito).

Principios clave de quantum retail
[0 Agentes orientados a objetivos: software autbnomo

que comprende metas de negocio y contexto, no
s6lo sefales estadisticas.
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[0 Datos “IA-ready”: informacion gobernada para IA,
que asegure calidad, contexto y confianza.

[0 oOrquestacion unificada: integracién de agentes en
toda la cadena (ventas, logistica, marketing) para
evitar silos operativos.

[0 Colaboracion humano-IA: interfaces y culturas que
combinan talento humano con IA (modelo Al-first).

En este salto cudntico del comercio, el juicio (criterio) se
vuelve tan valioso como el dato. Necesitamos agentes que
no sélo computen nimeros, sino que entiendan cudl es la
pregunta de negocio correcta. Gartner (2025) lo sefala
de forma grdfica: “no existe un solo agente de IA igual a
otro, y cada situacién es diferente”. Por eso, es esencial
definir casos de uso relevantes y ajustar el despliegue de
cada agente al contexto particular de la empresa.
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De la IA predictiva
a los agentes autonomos

A medida que el comercio adopta agentes inteligentes,
surge una realidad ineludible: automatizar procesos
rutinarios ya no basta. El proximo paso es integrar
razonamiento con intencién, con la transformaciéon de
los algoritmos en protagonistas autbnomos. Esta fase
es para mi la de “superagencia”, donde la IA deja de
ser un asistente pasivo para convertirse en un agente
que razona, decide y ejecuta con propédsito humano.?
Este agente inteligente no sbélo hace mdas rdpido
algo que antes haciomos a mano, sino que aborda
problemas complejos: por ejemplo, reordenar inventario
considerando proyecciones climadticas, objetivos de
sustentabilidad y capacidad de almacén, no sélo cifras
de venta histérica.

No obstante, el camino no serd facil. Un reporte reciente
de Gartner indica que mas del 40% de los proyectos de
IA “agéntica” sera cancelado antes de 2027 (Kachwala,
2025), debido a costos crecientes y valor de negocio
poco claro. Esto no es casualidad: muestra que muchos
emprendimientos estGnimpulsados por el hypey carecen
de estructura sélida. Como advierte Anushree Verma,
de Gartner, “la mayoria de las propuestas agénticas
carece de un retorno de inversion significativo, pues los
modelos actuales no tienen la madurez para cumplir
metas complejas de forma auténoma” (Kachwala, 2025).
En la prdctica, esto significa que el éxito dependera de
disefiar y gobernar a los agentes desde el dia uno.



¢Qué implica ese disefo y gobierno? Primero, establecer
un marco de responsabilidad y riesgo: por ejemplo,
aplicar metodologias como el risk-impact canvas o
TDU (trusted development unit), que buscan anticipar
qué decisiones tomard el agente y codmo alinear esas
decisiones con las politicas corporativas.

También es crucial la observabilidad: construir un “panel
de control” que monitoree en tiempo real las acciones
del agente (reglas de negocio activadas, desviaciones,
sesgos emergentes). Dicho panel permite detectar
comportamientos indeseados antes de que causen
dano. Ademds, se recomienda realizar despliegues
incrementales (canary deployments), para probar las
versiones iniciales de agentes en entornos de baja
escala, antes de un despliegue masivo. Esto minimiza
riesgos operativos, ya que cualquier error sdlo afecta un
segmento controlado.

Por dltimo, las expectativas deben ser realistas en este
plazo. Gartner predice que para 2028, sélo un 15% de las
decisiones cotidianas sera totalmente automatizado
por IA (Kachwala, 2025). En otras palabras, a corto plazo
(2026-2028) veremos principalmente sistemas mixtos:
analistas humanos supervisando agentes inteligentes,
y agentes colaborando con humanos en ciclos de
retroalimentacioén. Es en este contexto intermedio donde
términos como HAAI (human-augmented Al) cobran
sentido: la IA se integra con la intuicion y ética humanas
para garantizar eficiencia, sin perder coherencia. Como

dijo Sebastian Rodriguez:


https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#Sebastian-Rodriguez

o .Q

“El limite actual no estd en la tecnologiag, sino en
como formulamos y gobernamos las preguntas

que le hacemos a la IA".
Sebastidn
@ Rodriguez

Factores clave en el disefio de agentes autonomos:

[0 Gobernanza desde el inicio: definir roles
claros, seguridad y métricas de éxito antes de
implementar.

[0 Marcos de riesgo: uso de plantillas risk-impact
y unidades especializadas (TDU) para analizar
consecuencias de decisiones automaticas.

[0 Monitoreo y canary: observabilidad continua vy
despliegues graduales para aprender y ajustar
sin detonar crisis.

[0 Expectativas a 2028: automatizard una parte de
tareas repetitivas (Kachwala, 2025), pero el juicio
humano seguird siendo critico.

Condiciones de posibilidad:
tecnologia, si... pero con cultura, reglas e inclusion

En los dltimos afos, nos acostumbramos a escuchar
frases del tipo: “los agentes autébnomos van a
revolucionar la operacién”, “las superapps van a
bancarizar a todo el mundo” o “la IA generativa va a
democratizar el conocimiento”. Parte de eso es cierto.


https://open.spotify.com/episode/1QeXKFfPpBdCDmWAomfVTd?si=d5291ff6a3854d57
https://www.youtube.com/watch?v=Bsl1sg_2PGI
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#Sebastian-Rodriguez

Pero, si miramos con honestidad los Ultimos 25 arfos
que recorre la coleccidbn Génesis de un futuro digital,
también vemos otra constante: ninguna tecnologia
cumplié sus promesas alli donde no existian las
condiciones minimas de cultura, regulacion e
inclusion.

- La primera condicidén es la cultura organizacional y
del ecosistema.

Los agentes autdnomos, las superapps o el retail
media no corrigen por si solos la falta de confianza,
la baja calidad de datos, el cortoplacismo o los
silos internos. Si una organizacion no estd dispuesta
a compartir informacién entre dreas, a medir
lo incbmodo, a dejar que los datos contradigan
la intuiciéon del “hipopétamo” (HiPPO), la nueva
tecnologia se convierte en un adorno caro. Lo
vimos con los primeros CRMs, con los ERPs, con los
proyectos de big data, y lo volvemos a ver con IA:
sin cultura de datos, la promesa se degrada en
dashboard cosmético.

En Modo desaprender para volver a dprender y en
la saga #EcosistemalA de mis columnas insistimos
en que el salto real es cultural: lideres que aceptan
estar equivocados, equipos que aprenden en
puUblico, organizaciones que tratan al error como
insumo y no como pecado.

- La segunda condicion es una regulacién minima
viable y gobernanza clara.


https://genesisfuturo.digital/modo-desaprender-para-volver-aprender/

Superapps, fintech, retail media, modelos de
recomendacion y agentes de IA viven en la frontera
entre innovacion y riesgo sistémico. Sin reglas basicas
—proteccidn de datos, competencia, transparencia
algoritmica, responsabilidad ante fallos—, se abre la
puerta a dos extremos igual de daninos:

0 El del “vale todo”, que termina en escdndalos,
desconfianza y reaccién regulatoria violenta.

[0 El del "miedo paralizante”, que prohibe antes de
entender.

En “El _arribo de las tecnologias exponenciales y la
transformacién del ecosistema” y en los capitulos
de este mismo libro sobre gobernanza y escenarios
2050, proponemos justamente lo contrario: regulacién
como disefio de campo de juego, no como freno a
la innovacién. La adopcidon responsable de agentes
autdbnomos, por ejemplo, requiere sandbox, métricas
y limites de darno tolerado (TDU), no fe ciega en la
tecnologia ni negacionismo.

- La tercera condicion es inclusion digital y reduccion
de brechas.

Hablar de IA-unificada, de comercio colaborativo o
de superapps, sin mirar la desigualdad de acceso, es
una forma elegante de hacer futurologia para pocos.
Sin conectividad asequible, sin alfabetizacion digital
badsica, sin acceso a medios de pago y sin confianza
en las instituciones, las tecnologias exponenciales
amplifican las brechas en lugar de cerrarlas.
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En “Rentabilidad y sustentabilidad en los negocios
digitales de Iberoamérica” mostramos que el P&L
del futuro no puede desligarse del mapa social y
territorial: no hay ecosistema sano si la mitad de
los actores queda fuera de la fiesta digital. Y en
“Sobre la diversificacién y la penetracién de los
mercados hacia el global selling” se ve claro que
la ventaja competitiva de Iberoamérica no estd en
copiar modelos externos, sino en disefnar soluciones
que funcionen en contextos con informalidad,
heterogeneidad regulatoria y realidades logisticas
que Silicon Valley nunca tuvo que enfrentar.

Por eso, cada vez que este libro hable de una “nueva
tecnologia” —agentes auténomos, superapps, retail
media, |A generativa, plataformas de comercio
colaborativo—, conviene leerla con este filtro de
condiciones de posibilidad:

[0 ¢Existe una cultura de datos minima que permita
alimentarla y corregirla?

0 ¢Hay un marco bdsico de reglas de juego y
responsabilidad que evite que los incentivos se
desalineen brutalmente?

[0 ¢Las personas y empresas que mds podrian
beneficiarse tienen acceso real a las
capacidades necesarias (conectividad,
dispositivos, habilidades, financiamiento), o
estamos disenando otra vez para el 10 % de
siempre?

Lo promesa de los agentes autdénomos suena
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irresistible, pero sélo camina donde exista cultura
de datos, regulacion clara y talento capaz de
cuestionar lo que la maquina propone. Sin esas
tres condiciones, los agentes se convierten en cajas
negras que amplifican sesgos y errores, en lugar
de corregirlos. Lo mismo vale para las superapps
que “prometen inclusién financiera”, pero terminan
atrapando usuarios en jardines amurallados; o para
el retail media, que “monetiza audiencias” pero puede
degradar la experiencia del cliente, si se disefia sblo
mirando el corto plazo.

La invitacién de este libro vivo es explicita: cada vez
que aparezca una promesa tecnolégica, preguntate
en qué estado estdan tus condiciones de posibilidad.
El futuro digital de Iberoamérica no se va a jugar
sb6lo en el plano de la innovacién técnica, sino en
la interseccidén entre tecnologia, cultura, reglas e
igualdad de oportunidades. La tecnologia es el motor;
pero sin chasis cultural, sin frenos regulatorios y sin
ruedas de inclusidn, no hay viaje que llegue demasiado
lejos.

Nested learning y el salto
a una IA que no olvida al cliente

En 2017, un paper de Google con un titulo casi burocratico,
Attention is all you need, termind reescribiendo la historia
de la inteligencia artificial moderna: dio origen a los
transformers y, con ellos, a los modelos generativos con
los que hoy convivimos a diario.




Ocho anos después, los mismos laboratorios vuelven a
poner sobre la mesa una idea que puede ser igual de
transformadora: el nested learning.
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Como bien sintetiza Enrique Dans en su andlisis, el planteo
es provocador: quizd lo que llamamos “aprendizaje
profundo” no sea realmente “profundo”, sino el resultado
de combinar procesos que aprenden a distintas
velocidades dentro del mismo sistema.

El corazdn del nested learning es sencillo de enunciar y
complejo de implementar: en lugar de ver un modelo
como un Unico bloque que se entrena y luego se congelaq,
lo concibo como un conjunto de problemas de aprendizaje
anidados, cada uno con su propia memoria, su propio
flujo de contexto y su propia frecuencia de actualizacion.

La arquitectura y el algoritmo de entrenamiento dejan
de ser piezas separadas para convertirse en diferentes
niveles de un mismo proceso de optimizacion, que se
corrige a si mismo en tiempo real. Dicho en términos mas
humanos: partes del modelo piensan muy rdpido, otras
piensan mads lentoy, al interactuar, generan algo parecido
a una mente artificial con capas de tiempo superpuestas.

Esta mirada no es un mero refinamiento tedrico.
Google enmarca nested learning como una respuesta
directa a uno de los grandes talones de Aquiles de los
modelos actuales: el olvido catastréfico. Cada vez que
reentrenamos un modelo con datos nuevos, corremos
el riesgo de que desaprenda lo que ya sabia; es como
si, para ensefiarle a un equipo de ventas una nueva
categoria de producto, le borrdramos la memoria de
todas las categorias anteriores.




Hoy mitigamos ese problema afuerza deingenieria: trucos
de arquitectura por un lado, ajustes de optimizadores
por otro. Nested learning propone otra cosa: fundir
arquitectura y optimizacidn en una sola jerarquia de
aprendizaje, capaz de recordar y actualizarse a la vez.

En esa lineq, el equipo de Google introduce dos piezas
conceptuales que me parecen clave para el futuro
del ecommerce: los deep optimizers y los continuum
memory systems (CMS). Los primeros tratan al propio
optimizador como una forma de memoria asociativa que
aprende qué patrones de actualizacién funcionan mejor
segun el tipo de dato; los segundos dejan de dividir la
memoria en “corta”y “larga” para verla como un continuo
de moddulos que se actualizan a distintas frecuencias,
desde el instante hasta el muy largo plazo.

Sobre esa base construyen una arquitectura experimental
llamada HOPE, que se automodifica y demuestra mejor
desempeno que transformers estndar en tareas de
lenguaje y de contexto largo.

Como bien apunta Alex Wang, cofundador y ex-CEO
de Scale Al, no estamos ante una solucién lista para
produccion, sino ante una brdjula hacia la era “post-
scaling”:enlugar de seguirinflando modelos, empezamos
a preguntarnos cémo deberian aprender.

¢Por qué traigo todo esto a un libro sobre el préximo
cuarto de siglo del ecommerce en Iberoamérica? Porque
un comercio verdaderamente unificado y colaborativo




necesita sistemas que aprendan de forma continua,
sin borrar la memoria de sus clientes cada vez que
cambian las reglas del juego. Hoy, la mayoria de los
modelos que usamos en marketing, pricing, logistica
o riesgo funcionan como alumnos que estudian antes
del examen y luego se quedan congelados: procesan
eventos en una especie de “presente eterno”, acumulan
poca experiencia nueva y, cuando el entorno cambia,
hay que reentrenarlos casi desde cero.

Nested learning abre la puerta a otra l16gica, que dialoga
muy bien con mis marcos de IA-unificada y human
augmented Al. En lugar de un Gnico bucle de aprendizaje,
imagino tres niveles de tiempo trabajando en paralelo
sobre el mismo cliente, el mismo catdlogo y el mismo
ecosistema

[0 Un bucle rapido, casi en tiempo real, que aprende de
lainteraccion inmediata: qué estd buscando el cliente
hoy, cdmo responde a un push notification, qué tal
funciona un layout en esta campara concreta.

0 Un bucle medio, que consolida aprendizajes a nivel
campafia, temporada o categoria: qué elasticidades
de precio se sostienen, qué secuencias de contenidos
convierten mejor en ciertos segmentos, cémo
cambian las rutas logisticas segun clima o trafico.

[0 Un bucle lento, que captura la historia profunda: la
construccion de marcaq, la reputacion de un seller en
un marketplace, la confianza de un usuario en una
billetera digital o en un rail de pago regional.




Cuando alineo estos tres tiempos con el flywheel retail
4.0 y el data trust flywheel que vengo desarrollando en
esta coleccidn, la imagen se vuelve potente: cada giro
del flywheel genera datos que alimentan los tres bucles;
los bucles, a su vez, ajustan funcionalidades, experiencias
y politicas; y todo ese movimiento estd atravesado por la
confianza en cdmo se gobiernan los datos y la IA. Nested
learning no es sbélo una innovacion algoritmica: es la
metafora perfecta de un comercio que aprende a varias
velocidades, desde el evento hasta el propésito.

Para un retailer o marketplace iberoamericano, esto
tiene consecuencias muy concretas. Un motor de
recomendaciones basado en nested learning podria
probar creatividades y surtidos en el “bucle rdpido”, sin
olvidar los patrones de fidelidad construidos durante afios
en el “bucle lento”. Un sistema de prevencion de fraude
podria adaptarse a nuevas técticas de ataque, sin bloquear
de golpe a clientes buenos de segmentos emergentes.
Un orquestador de pagos cross-border podria refinar
continuamente sus reglas segun el comportamiento
real de cada rail, sin perder de vista las restricciones
regulatorias a largo plazo de cada bloque geopolitico de
pagos que describo mds adelante en este libro.

En mis sagas #QuantumRetail y #FlywheelRetail en
Digital Commerce Capsule, vengo insistiendo en que el
verdadero diferencial no estd sélo en automatizar tareas
sino en disefiar sistemas que mejoran al ser usados.
Nested learning pone lenguaje técnico a esa intuicion:
habla de arquitecturas automodificables, de memorias


https://www.linkedin.com/newsletters/6908402697289269248/

continuas y de mudltiples ritmos de actualizacion. Mi
invitacién para los lideres del ecosistema no es que
adopten manana la arquitectura HOPE de Google, sino
que empiecen a pensar sus capacidades de IA como un
conjunto de bucles anidados:

O El bucle de operacién diaria, donde la IA ayuda a
decidir surtido, precios, promociones, ruteo, contenido.

OO0 El bucle de aprendizaje estratégico, donde se
reescriben las reglas del negocio a la luz de lo que
esos sistemas descubren.

0 Y el bucle de aprendizaje ecosistémico, donde
cdmaras, reguladores, academia y comunidades
comparten lo aprendido para construir estdndares
y politicas que permitan que esa inteligencia seaq,
ademads de eficiente, justa y sustentable.

Si los transformers fueron la infraestructura de la primera
ola de IA generativa aplicada al comercio digital, es
razonable pensar que paradigmas como nested learning
serdn parte de la infraestructura cognitiva de la segunda
ola, la del comercio que no sdlo predice sino que recuerda,
desaprende y reaprende junto con sus clientes y con la
sociedad. Nuestro desafio en lberoamérica no es esperar
a que estas arquitecturas maduren, sino preparar desde
hoy los datos, los equipos y las reglas para que, cuando
lleguen, encuentren un ecosistemal listo para convertirse en
un laboratorio de aprendizaje continuo a escala regional.




Los 4 niveles de quantum retail:
Como saber donde estas y hacia
donde podés subir

En teoria, casi todo el mundo dice que “ya estd
usando IA en retail”. En la prdctica, la mayoria de
las organizaciones sigue atascada en versiones
sofisticadas de Excel con esteroides. Para que
el quantum retail no quede como una etiqueta
aspiracional, vale la pena mirarlo como un camino
de madurez de cuatro niveles, que te permite auto
diagnosticar dénde estds hoy y qué capacidades
necesitds desarrollar para subir de nivel sin romper
el negocio.

Nivel 1 - Analitico: Ver mejor el pasado

En el nivel analitico, la organizacidon ya dejo atrds el
“gestionar a ciegas”, pero todavia vive en el mundo
del reporting. Hay BI, tableros, KPIs y comités que
miran cada mes ventas, tickets, mix, quiebres de
stock y NPS. Se cruzan algunos datos de canales
digitales con tienda fisica, pero la fotografia sigue
siendo mayormente retrospectiva: qué pasd, donde
nos equivocamos, qué categoria crecidé o cayd.

Los signos tipicos de este nivel son:

[0 Gran esfuerzo humano para consolidar
informacién de distintas fuentes.

[0 Decisiones importantes que se toman todavia



“en la sala”, con fuerte peso de la intuicidn de
unos POCOosS.

[0 Pocatrazabilidad entre insighty accién: elreporte
avisa, la operacidon reacciona tarde.

Este nivel fue el gran salto de los primeros 25 afios del
ecommerce que contamos en “El boom del comercio
electréonico”. Fue imprescindible para salir del instinto
puro y construir un idioma comudn de desempeno. Pero
en un contexto de hiperfragmentacién de la demanda
y cadenas de suministro tensas, quedarse en el nivel
analitico es como conducir mirando sélo por el espejo
retrovisor.

Nivel 2 - Predictivo: Anticipar qué puede pasar

En el nivel predictivo, la organizacién empieza
a jugar en serio con modelos: prevision de
demanda, probabilidad de churn, scoring de riesgo,
recomendadores de producto, optimizacidén bdsica
de rutas y precios. Aqui entra buena parte de las
practicas que describimos en “El _arribo de las
tecnologias exponenciales y la transformacién del
ecosistema” machine learning aplicado a problemas
concretos, generalmente por vertical (logistica,
marketing, fraude, crédito).

Las senales tipicas de este nivel son:

[0 Modelos que funcionan razonablemente bien
en silos (por ejemplo, forecast de demanda por
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producto y tienda, pero sin hablar con campanas
de marketing ni con restricciones operativas
reales).

[0 Ganancias visibles de eficiencia: menos
quiebres, menos desperdicio, mejor asignacién
de esfuerzos comerciales.

[0 Dependencia fuerte de equipos especializados
o proveedores externos: cada ajuste requiere
“bajar al laboratorio”.

Es un avance enorme frente al nivel 1, pero todavia
falta un paso clave: cerrar el ciclo entre prediccion
y accion. Muchas organizaciones se quedan en un
“PowerPoint basado en modelos”, donde la decisiéon
sigue siendo manual, lenta y, muchas veces,
contradictoria entre dreas.

Nivel 3 — Agéntico:
Orquestar decisiones en tiempo casi real

El salto a quantum retail empieza de verdad en el nivel
agéntico. Aqui ya no hablamos sélo de modelos que
predicen,sinodeagentesdelAorientadosaobjetivos,
que proponen y ejecutan acciones concretas sobre
inventario, pricing, surtido, marketing, atencién o
logistica, siempre bajo supervisién humana (modelo
human-in-the-loop que trabajamos en este libro y
en los capitulos de “Rentabilidad y sustentabilidad en
los negocios digitales de Iberoamérica”).
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Signos de que estds entrando en este nivel:

[0 Hay procesos donde la decisién estdndar la toma
el agente (por ejemplo, reponer stock dentro de
ciertos rangos, ajustar precios en long tail, elegir
la mejor promesa de entrega o el mejor mix de
campanfas), y el humano interviene por excepcion.

[1 Existen reglas claras de gobernanza: qué puede
decidir el agente, donde necesita aprobacidén, qué
meétricas monitoreamos (morgen, nivel de servicio,
riesgo).

[0 Se comienza a trabajar con esquemas de
despliegue canario, pruebas A/B y observabilidad
continua, como los que describimos en el risk—-
impact canvas y en las unidades de dano tolerado
(TDU) de “El arribo de las tecnologias exponenciales
y la transformacién del ecosistema”

En este nivel, el retail empieza a parecerse a lo que
llamamos ecosistema agéntico en las sagas de
quantum retail “El desarrollo de las super apps v los
eslabones gue unen la cadena comercial”. mdaltiples
agentes conversando entre si, negociando recursos,
aprendiendo del feedback y alivianando la carga
operativa de los equipos humanos. El riesgo principal
aqui no es tecnolbégico sino organizacional: culturas
que no confianenlos agentes, estructuras deincentivos
que siguen premiando “control manual” o islas de IA
que cada area defiende como reino propio.
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Nivel 4 - Interpretativo:
IA-unificada como sistema nervioso del nhegocio

El nivel mds alto de quantum retail no se mide por cudntos
modelos tenés, sino por cuanta coherencia hay entre lo
que los agentes hacen, lo que el negocio declara y lo
que la sociedad necesita. Aqui entra en juego la idea de
IA-unificada y de human augmented Al (HAAI) como
arquitectura de toma de decisiones que atraviesa toda
la organizacion: datos, procesos, talento, propdsito.

Caracteristicas de este nivel:

[0 Existe una capa seméntica comin que permite
a los agentes entender objetivos globales
(rentabilidad, satisfaccion, impacto) y no sélo KPls
locales. La misma nocién de “buen resultado” para
elagente de pricing, el de logisticay el de marketing
estd alineada con el data trust flywheel y con los
objetivos de triple impacto que desarrollamos en

“Rentabilidad y sustentabilidad”.

O La IA no sb6lo automatiza y optimiza; explica y
aprende de forma continua. Los equipos trabajan
con paneles que muestran no sélo qué decidio el
agente sino por qué, con qué datos, con qué nivel
de confianza y qué trade-offs hizo.

[0 Los lideres usan la IA como copiloto estratégico
(HAAI): simulaciones de escenarios, andlisis de
sensibilidad, entrenamiento de futuros lideres.
Esto conecta directamente con el libro “Modo
desaprender para volver a aprender”, donde
abordamos la transformacién cultural y de talento
necesaria para que estas capacidades no queden
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confinadas a un “laboratorio de innovaciéon”.

En el nivel interpretativo, quantum retail deja de ser una
ventaja tdctica y se convierte en ventaja estructural:
la organizaciéon puede redisenar modelos de negocio,
experimentar con nuevos formatos (PVV, live commerce,
marketplaces  colaborativos), expandirse a  otros
mercados y absorber shocks (regulotorios, climaticos,
tecnologicos) con una capacidad de adaptaciéon que
seria imposible sin esta infraestructura cognitiva.

Entre el nivel 1y el 4 no hay salto magico. Hay un conjunto
de decisiones conscientes:

[0 De reportar aintervenir.

[0 De optimizar en silos a orquestar en red.

[0 De automatizar tareas a aumentar criterio.

Por eso, la pregunta no es “¢estamos listos para llegar al
nivel 4?", sino: ¢qué capacidades necesito desarrollar
este afo para subir un nivel, sin romper lo que hoy
funciona?

Una forma simple de usar este modelo en tu organizaciéon
es:

1. Reunir a un pequefio grupo de liderazgo (negocio,
tecnologia, datos, operociones).




2. Leer la descripcién de los cuatro niveles y discutir
en cudl estd cada funcién critica: pricing, surtido,
logistica, marketing, CX, riesgo.

3. Identificar dos o tres procesos donde tenga sentido
experimentar un salto de nivel (por ejemplo, pasar de
analitico a predictivo en demanda, o de predictivo a
agéntico en reabastecimiento).

4. Conectar esas iniciativas con los marcos que ya
trabajamos en otros libros de la coleccion:

* Flywheely P&L del “Efecto Flywheel enlas Estrategias
de Marketing Digital: Del embudo lineal al motor de

crecimiento rentable”.

= Gobernanza, riesgo y data trust de “El arribo de las
tecnologias exponenciales”.

* Triple impacto de “Rentabilidad y sustentabilidad”

* Modelos de plataformas y superapps del libro de

“El desarrollo de las superapps y los eslabones que
unen la cadena comercial”.

De ese modo, quantum retail deja de ser un concepto
encapsulado en este capitulo y se transforma en el hilo
conductor que conecta toda la coleccidon Génesis de un
futuro digital con el tablero de decisiones de los proximos
10-25 afos.



https://genesisfuturo.digital/efecto-flywheel-en-las-estrategias-de-marketing-digital/
https://genesisfuturo.digital/efecto-flywheel-en-las-estrategias-de-marketing-digital/
https://genesisfuturo.digital/efecto-flywheel-en-las-estrategias-de-marketing-digital/
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/
https://genesisfuturo.digital/rentabilidad-y-sustentabilidad/
https://genesisfuturo.digital/el-desarrollo-de-las-super-apps-y-los-eslabones-que-unen-la-cadena-comercial/
https://genesisfuturo.digital/el-desarrollo-de-las-super-apps-y-los-eslabones-que-unen-la-cadena-comercial/

LOS 4 NIVELES
DE QUANTUM RETAIL

Nivel 4 >(..)-
Interpretativo 7 dy*

o
Nivel 2 @;ﬂ
Predictivo
Nivel 2 @?’
Agéntico ( aﬂq
Nivel 1 J]]][lﬂ
Analitico

"El nivel en que estds hoy no

determina tu potencial.”
MARCOS PUEYRREDON




En quantum retail, tu “nivel” no es una condena;
es una foto. Por eso la frase “el nivel en que estas
hoy no determina tu potencial” sintetiza la idea
mds importante del modelo: lo que realmente
define el futuro de una organizacién no es desde
dénde arranca, sino su capacidad para aprender
mds rdpido que su contexto y subir de nivel
de forma consciente. Podés estar en un nivel 1
analitico, todavia atrapado en reportes estdticos y
decisiones de comité, y aun asi tener un potencial
enorme si usds esos datos como trampolin para
empezadr a experimentar con modelos predictivos
en problemas concretos.

Del mismo modo, hay compafiias que declaran
estar en niveles 3 0 4 porque tienen proyectos de IA
dispersos, pero su potencial real es bajo: noinvierten
en talento, no cambian incentivos, no conectan la |A
con el P&L ni con el impacto social. El potencial, en
este marco, se juega en la velocidad y la calidad de
las transiciones: pasar de ver el pasado a anticipar
escendarios, de correr pruebas aisladas a orquestar
agentes en tiempo casi real, de automatizar tareas
sueltas a construir una IA-unificada que se alinee
con propdsito, cultura y triple impacto.

Por eso, la cita es también una advertencia
optimista para los boards y equipos: no importa
si hoy dependés de Excel con esteroides o de un
proveedor externo para cada modelo; importa
qué capacidades nuevas decidis construir en los
proximos 12, 24 o 36 meses. Si definis procesos,



métricas y reglas de juego para aprender; si abris
espacioalaexperimentaciéndisciplinaday siponés
la IA al servicio del criterio humano —y no al revés—,
cada escalén del modelo deja de ser una etiqueta y
se convierte en un peldafo real. En otras palabras:
el nivel actual sélo marca tu punto de partida;
tu potencial lo define la intencidn estratégica,
la cultura que estés dispuesto a transformar y la
madurez con la que combines datos, agentes e
inteligencia humana para redisefiar tu forma de
competir.

Retail regenerativo:
Del dato al propésito

Mds alld de la eficiencia operacional y la inteligencia
artificial, el comercio del futuro enfrenta un desafio
adn mayor: la sostenibilidad del ecosistema. Aqui
aparece la nocién de retail regenerativo, donde las
ganancias (el margen) dejan de entenderse como
un fin y se convierten en una fuente de energia para
todo el entorno.

Hay que transformar la tienda en un live link point —
un punto de vinculacién dindmico— donde la IA, la
soberania de datosy el proposito del negocio impulsan
un crecimiento regenerativo.?® Es decir, cada centavo
ganado debe volver a inyectarse en mejorar la
cadena: salarios, capacitacion, sustentabilidad, salud
de socios y clientes.



En este modelo, los datos cobran un nuevo significado:
ya no son sélo materia prima de algoritmos, sino
combustible confiable para tomar decisiones
alineadas con la ética y el propoésito. Se habla de un
“data trust flywheel” (ciclo virtuoso de confianza en
los datos): a medida que una empresa demuestra
responsabilidad con los datos (privacidad,
transparencia, calidad), clientes y partners se
comprometen mdas, lo que genera mdas ingresos
para reinvertir en mejoras (y nutre asi otra vez la
confianza). Aunque no existe una definicién Unica, el
efecto es claro: incrementar la confianza en los datos
multiplica el valor del negocio.

De hecho, la confianza en el manejo de datos se
empieza a medir explicitamente. En redes internas
de retail, se exploran métricas de data trust score
(DTS): indicadores que reflejan el nivel de integridad
y transparencia de la informacién utilizada.
Estas métricas pueden influir directamente en la
contabilidad del margen regenerado. Por ejemplo,
un retailer con alta calificaciéon de confianza podria
acceder a mejores condiciones de financiamiento
para proyectos ambientales o sociales. Asi, la regla
de oro del retail regenerativo es el dato con propdsito:
no se persigue la maximizaciéon del dato en bruto,
sino su uso ético y atil para el ecosistema.

La tecnologia apoya esta vision a través de dos
tendencias: por un lado, la IA-unificada, que integra
todos los modelos y sistemas Al de la empresa (y evita
duplicidades) y, por otro, el HAAI (human-augmented



Al), que enfatiza la colaboracién hombre-maquina
para asegurar coherencia ética. En la prdctica, esto
significa disenar arquitecturas donde los agentes
aprenden no sélo de datos histéricos sino también
de criterios humanos (reinforcement de valores),
para equilibrar eficiencia con valores corporativos y
sociales.

Como ejemplo de la urgencia de este enfoque,
McKinsey reporta que la demanda global de centros
de datos se triplicard para 2030.?” Sin una estrategia
sostenible, aumentar la capacidad de cdédmputo
podria disparar emisiones y costos. Por eso, en el
retail regenerativo también se explora cémputo
verde, carbon-footprint accounting de IA y elecciones
de infraestructura alineadas con los objetivos
ambientales.

Al final, el retail regenerativo propone un circulo
virtuoso: margen regenerado -> ecosistema
fortalecido > mejor reputaciony valor alargo plazo.
En este esquema, cada avance en eficiencia (por
ejemplo, logrado con IA) debe contribuir también
a objetivos mds grandes: reducir desperdicio,
empoderar colaboradores y reforzar la soberania
de datos de todos los actores. Como afirmo en mis
columnas sobre #RetailReset, “la tienda deja de ser
sélo piso de ventas para convertirse en un punto vivo
de conexidén, donde IA, datos y propoésito alimentan
un crecimiento regenerativo” (Pueyrredon, 2025).
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llustracion. Detalle del data trust flywheel: un ciclo virtuoso donde la ética en el uso de datos impulsa
el crecimiento y, a la vez, refuerza la confianza que sostiene todo el sistema. Fuente: Elaboracién propia
(eContentLAB, 2025).

En suma, el salto cudntico del comercio exige ir del
dato al criterio y del margen al propésito. No basta con
predecir ventas o recortar costos: es necesario interpretar
la informacidén con sentido de negocio, gobernar los
agentes con responsabilidad y reinvertir los frutos para
regenerar el ecosistema. Nosotros, en el retail, decidimos
como adaptarnos: ¢sélo sobreviviendo el dia a dig, o
elevando el comercio hacia una nueva era de criterio y
proposito compartido?




Las 4 capas de la IA-unificada:
La arquitectura minima de un
cerebro digital para el comercio

Cuando hablamos de lA-unificada no hablamos de
“ponerle mds modelos al stack”, sino de diseAar un
cerebro digital completo para el negocio. Un cerebro
que no sblo predice cosas, sino que entiende contexto,
actia en los procesos correctos y rinde cuentas.

En toda la coleccién Génesis de un futuro digital, esta
idea aparece muchas veces:




O En “El arribo de las tecnologias exponenciales y la
transformacion del ecosistema”, cuando hablo de

data trust flywheel, Al RISC-MAP y risk-impact
canvas.

O En “Rentabilidad y sustentabilidad en los negocios
digitales de Iberoamérica”, cuando ligo decisiones
de |IA con P&L y triple impacto.

O En “Modo desaprender para volver a aprender’,
cuando planteo el “modo Human+Al” como nuevo
estdndar para el talento.

O En el libro de “El desarrollo de las super apps vy los
eslabones que unen la cadena comercial”, cuando

describo plataformas que orquestan servicios, datos
y decisiones en tiempo real.

[0 En las sagas #QuantumRetail, #RetailReset vy
#EcosistemalA de Digital Commerce Capsule, donde
la IA deja de ser feature y pasa a ser infraestructura
cognitiva del ecosistema.

Aqui lo sintetizo en cuatro capas que cualquier
organizaciéon puede usar como checklist y ruta de
madurez:

1. Capal- Datos gobernados.
2. Capa 2 - Modelos interoperables.
3. Capa 3 - Workflows redisefiados alrededor de la IA.

4. Capa 4 - Gobernanza human+Al (HAAI), ética,
riesgo y accountability.
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Las 4 capas de
la-Unificada
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“Sin una de estas capas, no hay
IA-Unificada: hay trucos aislados.”

Marcos Pueyrredon

Esta infografia resume en una sola mirada la idea de |A-
unificada que recorre toda la coleccién: no se trata de
“sumar modelos al stack”, sino de construir un cerebro




digital con capas bien ordenadas. Visualmente, vemos
una especie de “torre” de cuatro bloques de colores
apoyados sobre un cerebro: cada bloque es una capa
imprescindible para que la IA deje de ser un truco suelto
y se convierta en infraestructura cognitiva del negocio.

La lectura siempre es de abajo hacia arriba, como
si estuviéramos recorriendo la madurez de una
organizacion: primero, las tuberias de datos; luego, los
modelos; después, los procesos redisefiados y, en la cima,
la gobernanza human+Al, que alinea todo con estrategia,
riesgo y propésito.

En la base estan “datos gobernados”: es la capa verde,
la de las tuberias. Se relaciona con lo que cuento en
“El arribo de las tecnologias exponenciales” sobre data
trust flywheel y riesgo de datos: definiciones consistentes
de cliente, pedido, ticket, PVV; calidad, trazabilidad,
seguridad y acceso responsable. Si esta capa es débil, la
torre completa tiembila.

La segunda capa, “modelos interoperables”, muestra
que no alcanza con tener “muchos modelos”; hace falta
que conversen entre si y con el negocio. Es el puente
con quantum retail: modelos de demanda, pricing,
logistica, fraude y recomendacién que comparten
contexto, se documentan, tienen duefo y se recalibran
con feedback humano.

La tercera capa, “workflows redisefiados alrededor de
la IA”, es donde invito a hacer una pausa: si la IA sigue
viviendo en reportes o en pilotos aislados, esta franja se
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verd vacia en la cabeza del usuario. Aqui se conectan retail
reset y el libro de super apps: PVV, promesas de entregaq,
surtido, campanas, atencion y logistica replanteados
para que la IA esté en el flujo real de trabajo, no en una
esquina del dashboard.

La cuarta y Gltima capa, “gobernanza human+Al, ética,
riesgo y accountability”, es la coronacion del esquema:
comités, principios explicitos, limites de automatizacion,
TDUs, métricas de P&L y triple impacto, formacidon de
lideres capaces de discutir con la IA y no obedecerle
ciegamente. Es el punto de encuentro entre “Rentabilidad
y sustentabilidad”, “Modo desaprender para volver a
aprender” y las matrices de riesgo/regulacién de este
mismo libro.

Leida junto con los pdarrafos del capitulo, la infografia
funciona como checklist y espejo. Checklist, porque
cualquier board o equipo de transformacion puede ir
capa por capa preguntdndose qué tan madura estd
su organizacidén en cada nivel. Espejo, porque obliga a
reconocer donde sblo hay “trucos aislados” disfrazados
de estrategia.

Por eso, la cita que acompana el grafico —*sin una de
estascapas,nohaylA-unificada:haytrucosaislados”—
no es un remate decorativo, es una advertencia de
arquitectura: si faltan datos gobernados, modelos
interoperables, workflows redisefiados o gobernanza
HAAI, lo que tenemos no es un cerebro digital; es un
conjunto de atajos que tarde o temprano se rompen
donde mads duele.


https://genesisfuturo.digital/el-desarrollo-de-las-super-apps-y-los-eslabones-que-unen-la-cadena-comercial/
https://genesisfuturo.digital/rentabilidad-y-sustentabilidad/
https://genesisfuturo.digital/rentabilidad-y-sustentabilidad/
https://genesisfuturo.digital/modo-desaprender-para-volver-aprender/
https://genesisfuturo.digital/modo-desaprender-para-volver-aprender/

Capa 1 - Datos gobernados:
Sin buenas tuberias, no hay cerebro

La primera capa no es glamorosa, pero es la mds critica:
datos first-party, third-party y open data, gobernados.
No sélo alimacenados. Gobernados significa tres cosas:

1.

Calidad y coherencia:

* Que “cliente”, “pedido”, “ticket”, “visita”, “PVV"
“devolucion” signifiquen lo mismo en todo el
negocio.

= Que las fuentes estén documentadas.

= Que se pueda trazar de dénde sale cada niamero
que un modelo estd usando.

. Accesibilidad y seguridad:

" Que los datos que hacen falta estén
disponibles para los modelos y equipos
correctos, pero no abiertos a cualquierq,
ni dentro ni fuera de la organizacion.
Aqui se conectan el data trust flywheel y el risk-
impact canvas de “El arribo de las tecnologias
exponenciales”: sin confianza, los datos se vuelven
toxicos; sin acceso controlado, la |A se queda ciega.

3. Contextoy semantica:

* No alcanza con tener “logs” de todo; hay que
entender qué representan esos eventos para el
negocio y para el cliente.

= Bl mismo click puede significar curiosidad,
frustracion o busqueda de ayuda, segun contexto.
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En “Rentabilidad vy sustentabilidad” muestro que la
rentabilidad futura depende de tratar al dato como activo
estratégico y no como subproducto. En IA-unificada esto
se vuelve ley: si la tuberia de datos pierde agua por todos
lados, ningln modelo ni agente puede tomar decisiones
responsables.

Capa 2 - Modelos:
De la coleccion de modelos al “sistema nervioso”

la segunda capa son los modelos: predictivos,
generativos y agentes. La mayoria de las empresas se
obsesiona con este nivel (“:qué modelo usamos?”), pero
sin capa 1, la discusién es casi estética.

En una IA-unificada madura, esta capa tiene tres
caracteristicas:

1. Diversidad controlada:

* Modelos de forecasting, de recomendacion, de
pricing, de fraude, de routing logistico, de scoring
de crédito, de segmentacién, de lenguaje natural,
etc..

= Pero no una “selva” de modelos sin duefio, sino
un catélogo gestionado (qué problema resuelve
cada uno, qué datos usa, quién responde por sus
resultados).

2. Interoperabilidad:
= |0os modelos no viven en islas de drea.

= E| modelo de recomendacion sabe hablar con el
de margen, el de capacidad logistica y el de riesgo,
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para que el agente no recomiende algo imposible
O ruinoso.

= Esto conecta directo con el quantum retail: cuando
el pricing ignora logistica o el marketing ignora
stock, el ecosistema se autosabotea.

3. Actualizacion y aprendizaje continuo:
= Los modelos se recalibran sin romper produccion.

= Se prueban variantes (canary releases, A/B, TDU),
como propongo en “El arribo de las tecnologias
exponenciales”

= Se enriquecen con feedback humano (operadores,
clientes, partners).

Ademads, en esta capa entra la discusion sobre modelos
base (propios, de terceros, open) que trabajo en mis
clases y columnas: qué tiene sentido entrenar “en casa”,
qué conviene consumir como servicio y como evitar
dependencia excesiva de un Unico proveedor.

Pero ojo: muchos se quedan en “coleccién de modelos”
y nunca suben a la siguiente capa. Ahi es donde la IA se
convierte en presentacion de PowerPoint, no en musculo
operativo.

Capa 3 — Workflows redisefiados:
La IA en el flujo, no al costado

La tercera capa es donde la magia se vuelve tangible:
procesos de negocio redisefiados alrededor de la IA, no
la |IA pegada al proceso viejo.
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Ejemplos concretos:

0 En mis columnas sobre retail reset, describo el punto
de vinculo vivo (PVV), donde la IA-unificada no es
un chatbot al costado sino el sistema que:

= Decide qué advisor humano o digital conviene
para cada visita.

= Sugiere el préximo mejor paso (next best action)
considerando stock, margen, satisfaccion y huella.

= Captura y enriquece el dato para el data trust
flywheel.

[0 Como cuento en “El desarrollo de las superapps vy
los eslabones que unen la cadena comercial” los

workflows de la superapp se redisefian para que
cada interaccion alimente una experiencia cross-
servicio (comprar, pagar, financiar, asegurar, enviar)
con IA empujando el flujo, no sélo respondiendo
preguntas.

[0 En “Rentabilidad vy sustentabilidad”, comento cémo
la 1A reescribe workflows de planificacion:

= Pasa de “plan comercial anual” rigido a plan vivo,
recalibrado con datos de demanda, clima, supply
chain y riesgo financiero.

* Las decisiones de abastecimiento ya incorporan
variables de huella de carbono o impacto social.

En esta capa, la pregunta clave que un C-level debe
hacerse es:
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“¢En qué momentos de la jornada de mi cliente, de mi
empleado y de mi partner la IA estd efectivamente en el
flujo, ayudando a decidir y actuar, y donde sigue siendo
sélo un Excel bonito?”.

Sin esta capa, las dos anteriores se quedan en laboratorio.
Con esta capa, la IA empieza a dar forma a cémo trabaja
y como decide la organizacion.

Capa 4 - Gobernanza HAAI:
Quién manda, quién responde, quién aprende

La cuarta capa es la menos tecnoldgica y la mas politica:
gobernanza human augmented Al (HAAI), ética, riesgo y
accountability.

Aqui se cruzan varios hilos de la coleccion:

0 El risk-impact canvas y las unidades de dafio
tolerado (TDU) de “El arribo de las tecnologias
exponenciales” qué puede decidir un agente
solo, qué requiere doble firma, qué no puede
automatizarse bajo ningdn concepto.

[0 La vision de P&L + triple impacto de “Rentabilidad y
sustentabilidad”: coémo se mide el éxito de la IA, no
sélo en ahorro sino en cliente, clima y comunidad.

[0 Elcambio cultural de “Modo desaprender para volver
a_aprender”: como formamos lideres capaces de
cuestionar a la IA, no sélo de consumir dashboards.

[0 Las matrices para boards y reguladores que
propongo en este mismo libro: Certeza vs
Incertidumbre x Impacto e Innovacion deseada
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x Riesgo sistémico, que ayudan a poner la IA en el
mapa de riesgos estratégicos y no sbélo en el de “IT".

Gobernanza HAAI implica, como minimo:

1. Roles claros:
* Quién es el duefo de cada modelo y de cada
agente.

= Quién aprueba cambios de légica.

= Quién responde ante el regulador o el cliente
cuando algo sale mal.

2. Principios explicitos:
* Qué datos no recolectamos aunque sea legal.

* Qué decisiones no dejamos en manos de modelos
OpaCos.

= COomo tratamos sesgos, explicabilidad y derecho
a réplica.

3. Ciclos de auditoria y aprendizaje:
= Revisar periddicamente decisiones automatizadas.

= Medir desvios y efectos no deseados.

= Ajustar modelos, datos y workflows en
consecuencia.

En mis sagas #MoodSenna y #EcosistemalA insisto en la
idea de criterio aumentado: la IA como espejo, Nno como
piloto automatico. Esta capa es donde esa filosofia se
institucionaliza: HAAl como manera de gobernar.







Retail reset:

La tienda como
punto de vinculo
vivo (PVV)

La tienda fisica ya no es sélo un escaparate de productos
sino un espacio de vinculacién vivo (PVV) con el
cliente. Cada metro cuadrado debe generar vinculos:
experiencias, asesoramiento, comunidad y datos. Por ello,
los retailers “reinician” sus estrategias presenciales hacia
la omnicanalidad profunda. El omnichannel retail index
2025 muestra que las marcas lideres han adoptado en
promedio el 62% de las mejores prdacticas omnicanal,?®
con pioneros que alcanzan un 90% y rezagados en
torno al 32%. Esto refleja que los retailers avanzan en la
coherencia multicanal, especialmente en la integracion
tienda-ecommerce.

Por ejemplo, la opcidon de compra en tienda con recogida
(BOPIS o “click & collect”) ya se considera estandar: el
88% de los minoristas la ofrece y el 77% de los pedidos
esta listo en menos de tres horas (OSF Digital, 2025).
La fidelizacidbn omnicanal también es clave: el 73%



implementa programas de lealtad con beneficios tanto
online como offline (OSF Digital, 2025).

A suvez, segun el ORI 2025 (edicion hispana de OSF), no basta
con implementar iniciativas aisladas. Aunque la mayoria
ha modernizado sus apps mdéviles y sistemas de pago, aln
hay oportunidades de oro. Las marcas mds avanzadas ya
reducen drasticamente los tiempos de espera en el servicio
de click & collect (OSF Digital, 2025) y ofrecen experiencias
moviles disefiadas primero para smartphones, dado que
“el movil ya no es un canal secundario; es el principal motor
del compromiso e influye enormemente en las decisiones
que se toman en la tienda” (OSF Digital, 2025).

Sin embargo, persisten brechas en personalizacion
avanzada y soporte digital: muchos retailers recopilan
datos de clientes pero pocos logran convertirlos en
sugerencias contextuales o permiten al usuario manejar
sus propias preferencias. Canales como chatbots y
asistentes virtuales permanecen infrautilizados, pese a su
potencial para generar confianza y conversiones.

En la préctica, la tienda se convierte en laboratorio: un
espacio para experimentar y profundizar la relacién con
el cliente. Los retailers la disefian con menos metros de
venta lineal y mas dreas de “momento”: demostraciones,
talleres, pop-ups de marcas, corners de realidad
aumentada o zonas de cocreacion. Cada visita, cada
interaccion se captura como dato propietario.

Al respecto, los analistas de McKinsey destacan que los
lideres de retail estdn aprovechando data e IA en toda la



cadena —desde la operacion de tienda hasta marketing—
para aumentar ventas y margenes.?® En concreto, estos
retailers aplican soluciones de analitica e inteligencia
artificial en precios dindmicos, en la reposicidén automdatica
de inventario y en la personalizacion en tienda, lo que les
permite reducir costos operativos y optimizar la experiencia.

En Latinoamérica, McKinsey sefiala que las cadenas
mds competitivas estdn digitalizando sus tiendas:
introduciendo formatos mds pequefios de proximidad
con surtidos limitados pero atencién superior (lista de
ofertas personalizadas, etiquetado digital en géndolq,
etc.), y agregando servicios en el punto de venta (desde
comida lista para llevar hasta servicios financieros)
(Furtado et. al, 2024). Ese replanteo estratégico convierte
al local en punto de encuentro donde convergen
producto, servicio y comunidad.

Segin Mauricio Blanco, Senior Client Advisor en
Accenture Chile, la clave es la cohesion omnicanal sin
silos organizativos. Blanco comenta que el verdadero
salto competitivo no viene tanto de cuponeras o eventos
masivos aislados —aunque reconoce su impacto en
atraer publico—, sino de articular todos los canales en
una sola experiencia fluida.®°

o o

“Los eventos masivos de conveniencia generaron un

hambre en el consumidor”.
1 Mauricio
Blanco
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Luego advierte que el desafio estd en integrar esos
canales con la tienda. Desde su vision, las tiendas deben
dejar de verse como islas y convertirse en hubs de datos
que retroalimentan todos los canales.

En este sentido, métricas como MR/m? (momentos de
relacién por metro cuadrado) ayudan a cuantificar
cudntas interacciones de valor (asesorias, workshops,
registros en programas de lealtad, etc.) genera cada
punto de venta por unidad de espacio. Paralelamente,
CPMR (costo por momento relacional) estima el esfuerzo
invertido en cada interaccién Util.

Asi, las tiendas con mds momentos genuinos por m?
-y menor costo asociado— serdn los mejores “hub”
comerciales de la red, al generar vinculos de valor que
luego se traducen en ventas online u offline. Todo ello sin
perder de vista el objetivo final: transformar cada visita
en un contacto significativo, medible y repetible.

COMIDALISTA PARA LLEVAR
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KPIs del punto de vinculo vivo:
Cémo medir MR/m?y CPMR
segun el formato de tienda

Cuando hablamos de retail reset y de la tienda como
punto de vinculo vivo (PVV), la verdadera ruptura no estd
en el nombre sino en qué medimos. Mientras sigamos
evaluando una tienda sdlo por ventas por m? la vamos
a seguir gestionando como géndola glorificada. En
cuanto cambiamos la pregunta a “cuénto vinculo, dato
y margen futuro genera este espacio por m?”, el tablero
se reconfigura solo.

En este libro planteo dos métricas clave que dialogan

directamente con Efecto FlyWheel en las estrategias de

marketing digital y con Rentabilidad y sustentabilidad en
los negocios digitales de Iberoamérica:

u MRImz(momentosderelaciénpormetrocuadrado):
cudntas interacciones relevantes, voluntarias y con
potencial de valor futuro suceden en ese espacio
fisico (consultas profundas, asesorias, demos,
workshops, pruebas de producto, cocreacion,
eventos de comunidad, etc.).

[0 CPMR (costo por momento de relacién): cudnto te
cuestq, entotal, generar cada uno de esos momentos
(olquiler, salarios, contenidos, merchandising,
tecnologia, logistica asociada), dividido por Ia
cantidad de momentos registrados.
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A esto se le suman otros indicadores que apdrecen
dispersos en la coleccidon Génesis y que acd conviene
ordenar en un solo cuadro mental:

[0 N2Binducido (net to business): margen incremental
atribuible a la tienda como volante del ecosistema,
no sbélo a sus ventas directas. Esto conecta con la
l6gica de flywheel del libro del “Efecto Flywheel en las
Estrategias de Marketing Digital: Del embudo lineal al
motor de crecimiento rentable”.

[0 Tasade conversion relacional: porcentaje de visitas
que terminan en dato til (registro, descarga de
app, opt-in, participacién en comunidad, feedback
profundo).

[0 Intensidad de dato por visita: cudnta informaciéon
de calidad se captura por cada interaccion (no sélo
email: preferencias, contexto de uso, motivaciones,
fricciones).

[0 Contribucion al data trust flywheel: cuanto refuerza
ese PVV la confianza en la marca y la calidad del
dato (experiencias coherentes, transparenciaq,
cumplimiento de promesas, resolucidn de
problemas).

A partir de acd, el retail reset consiste en un cambio
brutal de pregunta: de “¢cuanto vendio esta tienda?” a

“¢cudanto valor generé al flywheel completo?”.

Ese valor se ve distinto segun el formato.
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1. PVV en formato big-box o flagship: de showroom de
productos a showroom de decisiones

En un big-box o flagship tradicional, el KPI rey solia ser
ventas/m2 En clave PVV, el espacio se reposiciona como:

[0 Showroom de decisiones (el lugar donde el cliente
resuelve dudas importantes).

[0 Centro de generacion de contenido (streamings,
demos, social content en vivo).

[0 Hub de datos y comunidad (eventos, lanzamientos,
cocreacion, tolleres).

Ejemplos de KPIs especificos para este formato:

[0 MR/m?2diferenciados por tipo de momento:
= Momentos de descubrimiento (primer contacto
con categorias, marcas o innovaciones).

= Momentos de asesoria (interaccién 111 o guiada,
tipicamente de alto valor futuro).

= Momentos de comunidad (eventos, clubes,
workshops, meetups).

[0 CPMR segmentado:
= Costo por momento de descubrimiento (mas
masivo, menor valor unitario).

= Costo por momento de asesoria (mds caro, pero
con mayor impacto en LTV).

= Costo por momento de comunidad (menos
frecuente, pero multiplica el advocacy).




[0 N2B ecosistémico:
= Ventas realizadas en otros canales (ecommerce,
marketplace, social commerce) dentro de una
ventana X después de visitas al PVV.

= Atributo del rol de la tienda como “disparador” o
“acelerador” de decisiones que se concretan en
otro lugar.

Este tipo de tablero engancha directo con mis sagas
para Digital Commerce Capsule en Linkedin & Substack
#RetailReset y #FlywheelRetail: el flagship deja de ser
“catedral de producto” y se convierte en motor de
demanda y confianza para todo el ecosistema. Parte de
esta légica ya la narramos en el libro de “Desarrollo del
retail media network” y monetizacién de audiencias: el
PVV big-box también es una pantalla viva, un espacio de
medios con inventario propio.

2. PVV de proximidad (barrio, conveniencia, formatos
compactos): la métrica reina es MR/m? de calidad

En el PVV de proximidad, el tablero cambia: no hay
tantas luces, metros ni presupuesto, pero hay algo que
los grandes envidian: frecuencia y cercania cotidiana.

Aqui, el foco estd en tres cosas:

[0 MR/m? por franja horaria y segmento:

* Lo tienda de proximidad puede tener horas
“transaccionales” (maRana apurada, regreso del
trabajo) y horas “relacionales” (tardes, fines de
semana, momentos de comunidad).
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= El KPI clave es cudntos momentos relacionales
lograds habilitar por m? en esas franjas y qué
impacto tienen en recurrencia y ticket futuro.

[0 CPMR hiperajustado:
= Un pequefo aumento en presupuesto de staff
o en horas formativas puede disparar MR/m? de
calidad.

= El objetivo es bajar CPMR sin bajar intensidad
de vinculo: mds momentos relevantes al mismo
costo, no simplemente recortar recursos.

[0 Data capture de proximidad:
= Porcentaje de vecinos que tienen una relacién
digital activa con la tienda (app, WhatsApp oficial,
email, programa de fidelidad).

* Porcentaje de tickets que quedan asociados a una
identidad conocida.

= Calidad y frescura de la informacién (saber qué
categoria activa trae mdas visitas, qué problemas
son recurrentes, etc.).

Les dejo un ejemplo:

Un PVV de 300 m?en proximidad que organiza 4 workshops
al mes, integra click & collect y capta 500 registros nuevos
de first-party data no se mide por ventas del local, sino
por MR/m? y N2B inducido en el ecosistema. El retail reset
consiste en cambiar la pregunta de ‘cudnto vendi6 la
tienda’ a ‘cudnto valor generd al volante completo’.




Esto conversa directamente con “Rentabilidad vy
sustentabilidad”, donde muestro que la rentabilidad del
futuro no se explica sélo por volumen, sino por calidad
del vinculo y eficiencia del uso del espacio y de la
energia. Y se conecta con Modo desaprender para volver
a aprender, porque necesita un cambio de mindset en el
equipo: el personal de la tienda ya no es “expendedor de
producto” sino curador de momentos y orquestador de
datos de confianza.

3. PVV para pure-players con pop-ups,
corners y experiencias efimeras

El tercer formato es el del pure-player digital que entra al
mundo fisico a través de pop-ups, corners, showrooms
temporales oexperiencias méviles. Aquilos KPIs cambian
de nuevo:

[0 MR por dia de operacién, mdas que por m? (porque el
espacio es efimero).

[0 Costo total de la activacién [ MR totales generados
- CPMR; si el CPMR es menor o iguadl a tu costo
de adquisicion de cliente por canales digitales,
el PVV efimero estd funcionando como motor de
adquisicion de alta calidad.

[0 Porcentaje de MR que se convierten en:
= Registro con consentimiento (opt—ins de calidad,
como desarrollo en la légica de data trust flywheel).
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= Contenido generado por el usuario (UGC) que
alimenta el ecosistema digital (clave en las sagas
de #RetailReset y #QuantumRetail cuando hablo
de tiendas como sets de produccidén de contenido).

= Testeo de nuevas propuestas de valor (nuevas
categorias, servicios, bundles, pricing, modelos de
suscripcion).

En la prdctica, un pure-player deberia evaluar su PVV
efimero con tres preguntas, muy alineadas con lo que ya
plantee en la saga #RetailReset:

1. ¢El CPMR de esta activacién es competitivo frente a
mi CAC promedio en digital?

2. ¢El N2B generado (ventas + datos + contenido +
comunidad) compensa el costo de oportunidad de
invertir esos recursos sélo online?

3. ¢Qué aprendi sobre comportamiento, objeciones y
usos reales que no podria haber aprendido sélo con
analitica digital?

Cuando la respuesta es consistente, el PVV efimero
deja de ser un “gasto de branding” para convertirse en
laboratorio rentable de aprendizaje y en acelerador del
flywheel.




4. Conexion con el data trust flywheel
y el triple impacto

Todos estos KPIs de PVV no son un tablero paralelo: se
enchufan directamente a dos marcos que son columna
vertebral de la coleccion:

[0 El data trust flywheel de “El arribo de las tecnologias
exponenciales y la transformacién del ecosistema™:

= Cada momento de relacion bien gestionado
alimenta la confianza (la gente siente que la
marca entiende contexto y cumple promesas),

= Esa confianza habilita méas datos voluntarios.
= Esos datos permiten mejorar experiencia y ofertaq,
lo que a su vez refuerza la confianza.

O El enfoque de triple impacto de “Rentabilidad vy
sustentabilidad”:

- Un PVV bien disefiado puede optimizar logistica
(menos recorridos inGtiles, més consolidacion de
pedidos).

- Reducir devoluciones (mejor asesoria, mejor
prueba de producto).

- Activar economias locales (empleo, proveedores,
comunidad).

- Utilizar el espacio para educacidon en consumo
responsable, economia circular, servicios de
reparacion o reutilizaciéon.
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El tablero de PVV, por tanto, no es sélo un capitulo sino
un punto de encuentro de toda la coleccion: commerce
colaborativo (cuando el local funciona como micro-
hub para terceros), superapps (cuando la app se vuelve
control remoto del PVV), tecnologias exponenciales (1A
que asigna staff, contenidos y stock por franja horaria),
talento (equipos que actian como anfitriones y no como
cajeros).

Este enfoque resuena con estudios de consultoras
internacionales. Por ejemplo, un informe de Bain calcula
que el 75% de los ejecutivos minoristas planea una gran
transformacion de tienda a gran escala en los proximos
dos anos® Las inversiones apuntan a dotar el punto de
venta de tecnologia (etiquetas electronicas, RFID, kioscos
interactivos, etc.), no sélo para operar mds eficientemente,
sino para convertir cada tienda en un medio viviente que
produzca datos y experiencias monetizables (Anastasi et.
al, 2025).

En efecto, los lideres prevén que la tecnologia en tienda
aumentard el margen de ganancia en 15 puntos
porcentuales o mas (Anastasi et. al, 2025). Esto incorpora
desde sensores que optimizan inventario hasta pantallas
dindmicas que personalizan la oferta en el pasillo. En
suma, el retail reset reinterpreta el rol de lo fisico: de
mostrador de productos a centro relacional y de datos.
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Escenarios hibridos de
consumo y experiencia

El surgimiento del consumidor hibrido evidencia que la
dicotomiaonline-vs-offline es obsoleta.Loscompradores
buscan el canal mds conveniente momento a momento,
y la inteligencia artificial lo posibilita. Por ejemplo, los




sistemas de IA pueden ajustar en tiempo real los precios
segun stocky demanda, mostrar contenido personalizado
al cliente sincrénico a su ubicacién (ofrecer un cupdn en
su app Mévil cuando entra a la tienda fisica), e incluso
orquestar la publicidad en redes sociales basdndose en
el inventario disponible en cada sucursal.

Todo ocurre en milisegundos: un motor de IA analiza
datos de inventarios distribuidos, comportamiento de
busqueda y métricas de engagement para decidir qué
producto promocionar a un cliente determinado, ya sea
en un banner online o en un tétem digital in-store. Este
nivel de coordinacién transforma el modelo de negocio:
el retailer deja de pensar por canales y optimiza cada
interaccién en su totalidad.

Varios hallazgos recientes ilustran este futuro. El ORI 2025
de OSF Digital resalta que los retailers mdas avanzados
estdn integrando herramientas de I|A generativa y
“agéntica” para cerrar brechas de experiencia. En
concreto, asocian chatbots para atencidon al cliente,
recomendadores automdticos y asistentes de compra
capaces de entender preferencias individuales.

La adopcidon de estas tecnologias se acelera, pues
“muestran un claro potencial para colmar las lagunas en
la experiencia del cliente” (OSF Digital, 2025). Asimismo, el
indice subraya la importancia de la cohesién omnicanal:
los consumidores que cambian de canalgastanmdasy son
mas leales, pero sdlo sila experiencia es verdaderamente
fluida (OSF Digital, 2025).




Esto significa, por ejemplo, que un comprador debe
conservar en su cuenta de cliente tanto las devoluciones
entienda de compras online como los puntos de su tarjeta
de fidelidad, sin importar dénde canjed. En la prdctica, se
va imponiendo el “contexto sobre el canal”: vale mdas
saber que un consumidor busca un taladro, sin importar
si estd en el sitio web o dentro de la tiendag; la estrategia
de venta (oferta, mensaje, canal de entrega) se adapta
sobre la marcha.

En este marco, emergen “mdas alld del trade” nuevas
fuentes de ingreso para el retailer. Bain describe que hoy
el retail media, los marketplaces propios y los servicios
financieros internos ya representan un 15% de las ventas
y el 25% de las ganancias de un retailer tipico en 2024
(frente al 10% en 2021).22 En otras palabras, las empresas
de retail estan diversificando sus negocios a ecosistemas
donde venden espacios publicitarios digitales (retail
media networks), gestionan marketplaces de terceros y
ofrecen crédito o seguros al cliente final.

Este redisennio multiplica los puntos de contacto y exige
coordinacion en tiempo real. Por ejemplo, un retailer
podria ajustar una oferta de crédito instantdneo en su app
justo cuando detecta que el cliente abandond el carrito
por falta de fondos, gracias a la sincronia de datos entre
la pasarela de pago y su algoritmo de segmentacion.

También el pricing dindmico y la gestion de inventario
omnicanal juegan aqui. Las empresas mds modernas
disponen de visibilidad minuto a minuto de stock en
tienda y almacenes, y sistemas de fijacidon de precios que



cambian segun velocidad de venta y competencia, sea
en Amazon, en Mercado Libre o en el propio ecommerce
de la marca. Asi se cumple la vision de consumo phygital.:
un shopper puede comparar precios en el celular
mientras camina por la tienda, y la tienda responde
automaticamente (ajustando precios in situ o sugiriendo
producto alternativo con mejor margen). El resultado es
un ecosistema integrado por IA donde inventario, precio
y contenido digital conversan constantemente.

Otros elementos del “nuevo comercio” también se vuelven
determinantes. Como sefadla Tobias Noni Bernardis
Head of Digital Business de Fravega, el verdadero
salto cudntico en la dltima milla no vino sélo de nuevas
promesas de velocidad, sino de la transformacion
estructural de la logistica. En sus palabras?3

- =)

“Para mi, la logistica fue el hito: hubo un momento de
madurezincreible, cuando las empresas pasaron de
entregar cartas a desarrollar tecnologia y servicios
para el ecommerce”.

Tobias Noni
Bernardis

Ese cambio —pasar de depender de operadores
tradicionales a construir capacidades propias— explica
la evolucién de Fravega: de apoyadrse en soluciones
cldsicas como OCA a desarrollar centros de distribucion
avanzados, tracking en tiempo real y modelos de
entrega que habilitan same day o incluso franjas
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horarias premium. Esta ingenieria invisible se vuelve el
complemento indispensable del retail hibrido: mientras
el cliente vive una experiencia fluida entre web, mobile
y tienda, en la retaguardia operan sistemas logisticos
sofisticados, capaces de escalar al ritmo del trafico
omnicanal y sostener la promesa de inmediatez.

En esa misma lineq, Olivier Paccot, CEO de Blue Express,
destacaque, paracerrarelciclocompletode conveniencia
y eficienciaq, las soluciones de autoconsumo en la Gltima
milla se vuelven esenciales. Lockers de autoservicio,
puntos de retiro automatizados y sistemas de redireccién
desde el celular redefinen la experiencia post checkout.
Como él mismo dijo*

“Hoy, lo que estd pasando en el mundo es que el
usuario tiene, literalmente, el control remoto de
sus paquetes en el celular. Si estds de vacaciones,
puedes pausar la entrega; cuando vuelves, me dices
‘yva estoy’, y te lo llevo. Si te fuiste a la playa, puedes
redirigir el paquete allg, sin preguntarle a nadie. Y
esto se vuelve cada vez mds sofisticado: puedes
poner preferencias —los lunes trabajo en la oficing;
los miércoles, en casa— y el ecosistema logistico se
ajusta. Para que eso funcione, necesitas miles de
puntos cerca del cliente, porque en el fondo se trata
de eliminar fricciones. Y por eso, la mejor atencion al
cliente es la autogestion del cliente”.

i
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Bajo esta logica, el consumidor se convierte en el
verdadero “controlador remoto” de su paquete: puede
pausar una entrega si estd de viaje, redirigirla a una
estacion cercana, definir preferencias segin su rutina
laboral o gestionar devoluciones sinintervencién humana.
Este paradigma —que ya es estGndar en mercados como
Polonia o China— amplifica la eficiencia del ecosistemaq,
reduce pérdidas, minimiza intentos fallidos y baja el
costo estructural de la Gltima milla. En otras palabras, la
autogestidn no sélo mejora la experiencia: cierra el P&L
logistico, y habilita modelos mds sostenibles y escalables
para retailers, operadores y marketplaces.




Del lado de la experiencia, Patricio Lombardi, Digital
Director de Naldo, subraya otra tendencia emergente: las

interfaces sin pantalla habilitadas por 1A (voz, asistentes
de IA, realidad aumentada)3s

o .Q

“Estamos entrando en una etapa donde la interfaz
ya no va aser la pantalla. Vamos a pasar del touch a
la voz, y después a dispositivos wearables o incluso
a interfaces tipo lentes. Todo el procesamiento va
a estar en la nube, apoyado por 5G y por nuestros
propios agentes de inteligencia artificial. Eso cambia
por completo cémo interactuamos: ya no vamos
a entrar por una app, sino por un asistente que
entiende contexto, hdbitos y preferencias. Y cuando
necesitemos una interfaz grafica, serd mas bien un
holograma o una visualizacién puntual, no el punto

de partida”.
Patricio
ﬂ Lombardi

Tras el boom de lo moévil y los marketplaces, estamos
entrando en una era donde el consumidor puede
interactuar con la marca, sin un punto de contacto
visual tradicional. Por ejemplo, un sistema de voz
inteligente podria guiar al cliente dentro de la tienda
fisica, indicando doénde encontrar un producto
especifico, sin necesidad de buscarlo manualmente.
Esto se alinea con la idea de un entorno hibrido real-
time: el asistente entiende el contexto (qué dispositivo
usa el cliente, donde estd, cudles son sus preferencias)
y actda sin que el canal sea relevante.
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En resumen, la experiencia hibrida redefinird los flujos de
venta: el consumidor saltard entre entornos sin fricciéon,
y serd la inteligencia artificial la que orqueste esos
saltos. Los retailers que internalicen esta visidn logrardn
que el canal no sea un obstdculo, sino simplemente el
escendrio donde se interpreta una misma sinfonia de
datos. Parafraseando a expertos, en el futuro inmediato,
la distincién entre “compra online” y “compra en tienda”
serd@ irrelevante; lo que contard serd que la IA haya
alineado inventario, oferta y mensaje para cada cliente
en el momento y lugar preciso.







« LalAcon
proposito

En el entorno actual, la inteligencia artificial (1A) aplicada
al comercio digital debe trascender la pura eficiencia
para alinearse con valores sociales y éticos. En este
capitulo del libro, los invito a explorar cémo combinar
personalizaciéon aumentada con criterios éticos y como
impulsar la innovacion colaborativa en el comercio digital
latinoamericano.




Personalizacion
aumentada y criterio ético

En la era de la IA, la personalizacion de la experiencia
de compra ha dado un salto cudlitativo. Se pasa del
remarketing tradicional —donde se muestran anuncios
genéricos a usuarios que ya visitaron un sitio— al “me-
marketing”, en el que cada cliente recibe ofertas hechas
a su medida. Esta hiperpersonalizacién se fundamenta
en el andlisis de grandes volimenes de datos:
comportamiento de navegacion, historial de compras,
datos demogrdficos, etc. Sin embargo, el desafio clave es
lograrlo sin invadir la privacidad ni saturar al usuario con
mensajes irrelevantes.

La idea de “me-marketing” exige una transicidn de
modelos centrados en la empresa a modelos centrados
en el cliente. El consumidor actual quiere sentir que una
marca comprende sus necesidades individuales, pero
sin sacrificar su privacidad. En la prdctica, esto se traduce
en mecanismos de segmentacion muy afinados: un
marketing auténticamente relevante y (til, sin molestar
al usuario.

El consentimiento activo del cliente es esencial: mediante
formularios claros y opciones configurables, el usuario
decide qué datos comparte, y fortalece asi la relacion de
confianza conlamarca.Por ejemplo, el usuario puede elegir
si acepta anuncios basados en sus compras pasadas
pero rechaza los basados en su ubicacién exacta.




Este enfoque de respeto al consentimiento es respaldado
por normas internacionales: la OCDE recuerda que los
datos personales sblo pueden recopilarse legalmente
con el consentimiento informado del interesado, y que
cualquier uso posterior debe ser compatible con los fines
originales** En otras palabras, el privacy by design debe
guiar todo desarrollo de IA: la privacidad se incorpora
desde el inicio, no como un parche.

Las métricas de rendimiento evolucionan en paralelo.
Surgenindicadores orientados a laincrementabilidad real
de las ventas. Uno es el iROAS (incremental return on ad
spend), gue mide sélo los ingresos adicionales generados
por la publicidad, descontando las ventas que habrian
ocurrido orgdnicamente.®” Asi, las empresas evallan el
verdadero impacto de sus campanas personalizadas.

Ademds, se emplean métricas complementarias, como el
porcentaje de ventas new-to-brand (N2B), que indica qué
proporcion de las ventas proviene de clientes nuevos.®®
Estas métricas conjuntas conectan el crecimiento con la
expansién sostenible del negocio, al cuantificar tanto el
incremento de ventas (iROAS) como la expansién de la
base de clientes (N2B).

Este enfoque de medicidn se ve impulsado por la
expansion del retail media en la regién. De hecho,
se proyecta que la inversién en retail media en
Latinoamérica alcanzard US$5.000 millones en 2028,
casi el triple del nivel de 202439
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Grdfico. La inversion en retail media en América Latina continGa su expansién acelerada: de US$ 0,51 mil
millones en 2021 a una proyeccion de US$ 5,45 mil millones para 2028. Aunque el ritmo de crecimiento
desacelerq, la participacion dentro de la publicidad digital sigue en aumento y consolida al retail media
como el nuevo motor del gasto publicitario regional (fuente: eMarketer & Mercado Ads, 2024).

Frente a este auge, es crucial estandarizar como se
mide el rendimiento publicitario: métricas sofisticadas
como iROAS deben quedar en el centro de la estrategiq,
y deben implementarse espacios comunes donde
anunciantes y retailers compartan datos agregados y
evalien conjuntamente los resultados, a fin de optimizar
la inversidn publicitaria.

La IA ya estd inserta en este ecosistema: el retail media se
enriquece con algoritmos que optimizan la segmentacién
en tiempo real. La integracion de IA en tiempo real definird




el futuro del retail media regional, al permitir campanas
adn mds precisas.

Asimismo, estas métricas se apoyan en tecnologias de
colaboracion de datos como las “data clean rooms”.
Estos entornos seguros permiten a mdltiples empresas
(por ejemplo, una cadena retail y una marca anunciante)
combinar datos de usuarios de forma cifrada y anénima.
Segdn la IAB, un “data clean room” es un entorno
colaborativo que permite la sinergia de datos agregados
sin revelar informacién personal4°

En la practica, las redes de medios minoristas utilizan estas
habitaciones virtuales para compartir datos agregados
con anunciantes, o que mejora la segmentacion y la
medicidn publicitaria. Por ejemplo, un retailer puede
permitir a una marca acceder a segmentos andnimos
basados en compras anteriores, sin entregar nunca el ID
real del usuario. Esto exige acuerdos técnicos (hashing de
identificadores, protocolos de cifrado) y la garantia de que
las partes no pueden revertir el proceso de anonimizacion.

La gobernanza de datos es, por tanto, un pilar
fundamental. Implica definir claramente quién puede
acceder a qué datos, con qué propésito y bajo qué controles.
En la prdctica, una buena gobernanza contemplara:

Consentimiento y derechos del usuario: Toda accién
de IA parte de la autorizacidon explicita del cliente. Se
requieren interfaces claras para gestionar permisos, y la
posibilidad de que el usuario accedaq, rectifique o elimine
sus datos personales conforme a la legislacion (por




ejemplo, la LGPD de Brasil, la Ley de Proteccién de Datos
de Argentina o estandares similares). El principio es dar al
consumidor el control.

Privacidad y anonimizacion: Emplear técnicas
avanzadas de anonimizacién y encriptado garantiza que
los modelos de IA operen sobre datos irreversiblemente
desvinculados de identidades. Esto reduce riesgos ante
brechas de seguridad y asegura el cumplimiento de
normas internacionales como las directrices de la OCDE.

Transparencia y explicabilidad: El consumidor debe
comprender por qué recibe cierta recomendacion o
anuncio. Esto se traduce en modelos de IA auditables,
que documenten qué fuentes de datos se usany como se
procesan, y que permitan explicar las recomendaciones
de forma comprensible. Cada campafa debe ir
acompanada de un nivel de transparencia: por ejemplo,
mensajes de marketing que indiquen “te recomendamos
este producto porque..”.

Equidad y no discriminacion: La IA de marketing debe
evitar sesgos. Por ejemplo, no debe discriminar por género,
raza o segmento socioecondmico. Expertos como Sheren
Chatlani enfatizan la importancia de centrar la 1A en la
experiencia de las personas y aplicar la ética digital para
no reforzar prejuicios. Equipos de datos realizan pruebas
estadisticas de fairness, para asegurar que los algoritmos
no generen efectos adversos sobre grupos vulnerables.
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Seguridad y resiliencia: Los sistemas de datos personales
deben contar con controles robustos de acceso, deteccién
de intrusiones y encriptacion en reposo y en trdnsito.
Auditorias regulares de ciberseguridad y revisiones de
cumplimiento garantizan la integridad del ecosistema.

Paratraducirestos principios éticosen accion, esnecesario
establecer marcos de trabajo interdisciplinarios dentro
de la empresa. No basta con crecer digitalmente; como
advierte Juan Etcheverry, miembro de la Comisién
de Plataformas de la Camara Argentina de Comercio

Electrénico (CACE): #
L~ J(=)

“No se trata sblo de crecer sino de gobernar el dato

y la tecnologia”.
® Juan
‘ E Etcheverry

Esto implica formar equipos mixtos (legales, marketing,
Tl y expertos en ética) y colaborar con la academia y la
sociedad civil. Sélo asi la personalizacidon basada en 1A
resultard verdaderamente con propésito: beneficiosa
para el consumidor —que recibe ofertas pertinentes
sin ser molestado— y sostenible para el negocio. La
combinacién de IA unificada con criterios éticos da lugar
a un marketing humanizado, donde el valor para el
cliente y la confianza mutua son tan importantes como
las métricas de ventas.
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Ecosistemas colaborativos:
De la competencia ala
cocreacion

Laclave parapotenciarlaindustriadigital latinoamericana
radica en colaborar a escala regional. Tradicionalmente,
el comercio minorista ha estado muy fragmentado
en América Latina. Sin embargo, las empresas han
comenzado a reconocer que la unién hace la fuerza:
compartiendo infraestructura, talento y conocimiento
pueden competir mejor globalmente.

En lugar de mantenerse aisladas, emergen iniciativas de
cocreacion en las que retailers, fintechs y marketplaces
trabajan juntos para disefar soluciones y estdndares que
beneficien a todo el ecosistema regional. Por ejemplo,
ya existen alianzas informales entre cadenas de retail
que comparten centros de distribucidon o desarrollan
sistemas de stock conjunto. Este fendmeno va mas allé
del concepto clédsico de omnicanal, para buscar un
comercio unificado en toda la region.

Un componente critico de esta colaboracién es la
interoperabilidad de los medios de pago. El éxito de
Pix en Brasil ilustra la oportunidad: segun Reuters, se
proyecta que Pix alcance el 44 % de las compras online
en Brasil para fines de 2025, superando a las tarjetas
de crédito (41%).*2 Este sistema de pagos instantdneos
ha demostrado coémo una infraestructura financiera
comin puede catapultar la inclusién y la eficiencia (mas



de 71 millones de brasilefios se integraron al sistema
bancario en dos afios). Pix funciona en todos los bancos y
aplicaciones, similar a un est@ndar abierto.

Ademds de Pix, otros paisesdelaregiéon handesarrollado
sistemas equivalentes (como CoDi en México) y se
estudia la compatibilidad entre ellos. Por ejemplo, se
discute conectar QR de pagos entre Brasil y Argentina.
Estos avances implican que un cliente con billetera
digital local pueda pagar facilmente en ecommerce
de otro pais. Esta infraestructura compartida acelera
el comercio transfronterizo y reduce la brecha entre
online y offline.

En el dmbito de la logistica, la colaboraciéon también
es imparable. El auge del comercio electrénico impone
la necesidad de invertir masivamente en la cadena de
suministro. De hecho, se espera que el mercado logistico
de ecommerce latinoamericano alcance US$$5.750
millones en 2024 y crezca hasta US$9.380 millones
para 2029 (CAGR 10,3 %).*® Este potencial ha atraido
alianzas publico-privadas y consorcios entre empresas
de transporte, almacenes y marketplaces para optimizar
rutas, compartir centros de distribucion y reducir costos.

Surgen proyectos de “fulfillment colaborativo” donde
las pymes acceden a infraestructura avanzada a
través de convenios regionales. Incluso se evalua el uso
compartido de datos de transito para planificar entregas
rdpidas en metropolis con flotas optimizadas. Gracias a
estas iniciativas, es posible que, dentro de pocos anos, un




paquete enviado desde Perd y unificado en Brasil llegue
de forma tan eficiente como uno nacional.

Otro vector de colaboracion es la armonizacion de datos
y estandares tecnoldgicos. Al compartir protocolos de API
abiertos y formatos comunes de intercambio, los actores
del comercio integran facilmente sus plataformas. Por
ejemplo, si distintas tiendas online adoptan formatos
estdndar para catdlogos o pedidos, una pyme puede
vender simultdneamente en varios marketplaces sin
esfuerzos duplicados.

Del mismo modo, la colaboracidon en datos permite
crear repositorios conjuntos de tendencias de consumo
o catdlogos de productos locales, lo que fortalece la
inteligencia colectiva del ecosistema. Imaginemos un
“mercado de datos” anénimo donde cada retailer aporta
indicadores de demanda agregados; esto beneficiaria
a todos al dibujar un mapa real del consumo regional.
Algunos gremios ya exploran iniciativas asi, en alianza
con universidades, para realizar estudios de mercado que
antes eran prohibitivos para cada empresa por separado.

El capital humano es otro pilar estratégico de la
colaboracién. América Latina ha dado vida a vibrantes
hubs tecnolégicos: ciudades como Sdo Paulo, Ciudad de
México, Buenos Aires, Bogotd, Santiago de Chile o Lima
concentran aceleradoras, incubadoras y una creciente
comunidad de desarrolladores y emprendedores.** El
ranking de Visiblevc (2024) destaca a Séo Paulo y CDMX
al frente, seguidas por Buenos Aires, Bogotd, Guadalajara
y otras ciudades clave (Graumann, 2024).




Este florecimiento de talento se complementa con
politicas de educacién integral y retencion, para formar
a profesionales capaces de impulsar ecosistemas
digitales, sin salir del continente. Ademds, se fortalece la
colaboracién académica: universidades multinacionales
y MOOCs desarrollan programas de ecommerce y data
science con enfoque regional, y preparan equipos que ya
comprenden las diferencias del mercado latino. Esta red
de talento conectada permite escalar innovaciones: un
desarrollador en Bogotd puede contribuir a proyectos en
Brasil, y replicar soluciones exitosas de un pais a otro.

En materia de medios y marketing compartidos, emerge
laidea de “media for margin compartido”. Aunque todavia
incipiente, este concepto apunta a redes publicitarias
cooperativas (versién 4.0 del retail media network) donde
distintos retailers y marcas combinan sus inventarios
publicitarios. De este modo, las ventas o el trafico de un
participante pueden impulsar la rentabilidad publicitaria
de todos los miembros de la red.

Por ejemplo, un marketplace grande podria ofrecer
espacios publicitarios a retailers mds pequenos a cambio
de participacion en margenes de venta, y crear asi un
sistema mads integrado entre ellos. Esto expande la base
de anunciantes potenciales y reduce la fragmentacién
publicitaria: en lugar de competir por los mismos budgets
de forma aislada, los integrantes de la red se benefician
de crecer juntos. También se incorporan medios locales:
pantallas digitales en tiendas fisicas podrian usarse para
anuncios colaborativos, y compartir datos de audiencia
en tiempo real.




Finalmente, es clave reconocer que el modelo
colaborativo y unificado es una ventaja competitiva
regional. A diferencia de dreas dominadas por uno o dos
gigantes globales, Latinoamérica puede diferenciarse por
su enfoque cooperativo. De hecho, Emarketer pronostica
que Mercado Libre serd el gran ganador del boom del
retail media en Latam,*® pero el verdadero potencial esté
en que todos los actores crezcan juntos.

Iniciativas multilaterales como la Alianza del Pacifico y el
Mercosur ya estdn explorando marcos digitales comunes
(de pagos, logistica, datos) para facilitar el flujo comercial
regional.

La nueva frontera del comercio latinoamericano estard
definida por la capacidad de sus empresas para cocredar,
compartir recursos y establecer estdndares conjuntos.
Esta sinergia no sblo mejora la rentabilidad individual
sino que eleva el nivel de todo el sector.

Pararesumir, los criterios éticos clave enla personalizacion
aumentada incluyen:

Consentimiento claro y granular: el usuario debe poder
distinguir niveles de seguimiento (por ejemplo, autorizar
quese usesu historialde compras pararecomendaciones,
perodenegarelseguimientodesuubicacionentiemporeal).

Minimizacion de datos: usar sélo los datos estrictamente
necesarios para cada campafa y descartar cualquier
informacién sensible que no aporte al objetivo (p.ej., no
requerir datos de salud o creencias para promociones




comerciales).

Explicabilidad y auditoria continua: incorporar
checkpoints donde los modelos de IA se inspeccionen, y
evaluar resultados andmalos o sesgos mediante andlisis
estadisticos y auditorias regulares.

Principios de privacy by design: desde el disefio de
los algoritmos, integrar la privacidad y la ética; por
ejemplo, generar informes de transparencia internos
que documenten cémo funcionan los modelos antes de
lanzarlos.

Responsabilidad compartida: designar un responsable
de ética digital dentro de cada equipo de marketing, que
colabore con dreas legales y entes reguladores para
asegurar el cumplimiento de las normas.

En el plano colaborativo, destacan varias iniciativas
concretas:

Integracion de pasarelas de pago: mads alld de Pix, se
trabaja en compatibilizarlo con sistemas regionales (por
ejemplo, estandarizar QR o APl con CoDi en México) e
incluso se explora el uso de criptodivisas reguladas para
pagos transfronterizos.

Consorcios logisticos compartidos: se estudia la
creacion de plataformas de fulfillment centers regionales,
donde pymes accedan a distribucién avanzada, y
se negocia en conjunto importaciones masivas para
abaratar costes.



Mercados de datos anonimizados: proyectos donde
retailers comparten datos de ventas agregados
mediante terceros confiables, lo que enriquece el andlisis
de demanda sin revelar identidad.

Hubs de talento y redes educativas: intercambio de
profesionales de Tl entre paises y programas regionales
de capacitacién (por ejemplo, bootcamps de codificacion
interpaises), para asegurar que el know-how se difunda
mas alld de las fronteras.

Politicas de cooperacion publico-privada: acuerdos
multilaterales para armonizar regulaciones de
comercio electrénico (p.ej, estdndares de pago y
logistica), ademas de cofinanciar infraestructura digital
compartida, como plataformas comunes de comercio
o bases de datos sectoriales.

En sintesis, la conjuncién de IA con propésito y un
ecosistema colaborativo ofrece un modelo de negocio
que es a la vez rentable y sustentable. Cuando cada
eslabén del comercio asume criterios éticos y se
vincula con los demd@s, se crea un circulo virtuoso: los
consumidores obtienen mejores experiencias sinsacrificar
su privacidad, mientras las empresas comparten riesgos,
costos e innovacién. Este enfoque combina rentabilidad
con responsabilidad social, y define un futuro digital
latinoamericano mas fuerte y equitativo.

La sinergia entre IA con prop&sito y comercio colaborativo
no es utopica, sino el camino mas directo hacia mercados
digitales mds maduros y competitivos.



En conclusidn, la personalizacidon responsable y los
ecosistemas colaborativos constituyen la base de la
rentabilidad y sustentabilidad de nuestro futuro digital
regional.







» FUuturo expandido

En este capitulo, reflexiono sobre cémo los caminos
que elijomos hoy moldeardn el ecosistema digital
iberoamericano al 2050.

El futuro no es una linea recta: podemos dirigirnos hacia
un escenario hiperconectado, uno regenerativo o, por el
contrario, hacia un panorama fragmentado dominado
por el poder algoritmico.

Hiperconectado, regenerativo o fragmentado: elegimos
con lo que medimos. Esta frase resume un principio
clave: el futuro se construye con las métricas y valores
que ponemos en juego. A continuacién describo tres
escenarios posibles (203092050) y las palancas claves
- talento, energia, gobernanza y transparencia — para
orientar nuestra ruta.

2050: Tres futuros posibles del
ecosistema iberoamericano

De aquia 2050 estimo que se presentardn tres tendencias
opuestas:




Primero~> Un mundo hiperconectado, potenciado por IA
soberana (localizada) + redes 6G + comercio sensorial.

Segundo-> Un entorno regenerativo, basado en cadenas
de valor circulares y energias limpias.

Tercero-> Un escenario fragmentado, donde unos
pocos controlan los datos y algoritmos clave, lo que crea
brechas sociales. Lo que cada sociedad mida (velocidad
de internet, huella de carbono o desigualdad de dCItOS)
determinard el camino que tome.

Personalmente, creo que elfuturo es hoy: estos escenarios
no estdn en un horizonte lejano, sino en cada decisién de
politica tecnoldgica y empresarial que tomemos.

Hiperconectado

Imaginemos una lberoamérica donde las inversiones
en infraestructura digital han rendido frutos: redes 6G
permiten descargas ultrarrdpidas, latencias casi nulas
y “redes de sensores” que conectan todo, desde las
cosechas hasta la ropa inteligente. En este escenario,
la 1A soberana impulsa la innovacion local. Gobiernos,
empresas Yy universidades desarrollan sus propios
modelos de IA, alojados en nubes soberanas, para
proteger datos sensibles y potenciar industrias locales
(Yee et. al, 2025).

Junto con esto, florece el internet de los sentidos (10S):
la tecnologia inmersiva crea entornos multisensoriales
(visuales, auditivos, téctiles) que enriquecen la interaccién



con la red. El comercio sensorial revoluciona las
compras: ya no navegamos simples catdlogos sino que
experimentamos los productos con todos los sentidos
desde el metaverso (probamos el perfume virtualmente,
tocamos la tela de una prenda con guantes hdpticos, etc.).

Este mundo hiperconectado fomenta la colaboracién
transfronteriza  (telemedicina avanzada, educaciéon
globalizada, cadenas de suministro sincronizadas en
tiempo real) y hacer més con menos: gracias a sensores
loT y IA podemos optimizar recursos (energia, materiales)
al maximo.

Regenerativo

En una posible lberoamérica 2050, las prioridades
productivas y sociales se reordenan. Tras décadas de
presidn climatica y econémica, las cadenas de valor
operan bajo principios de circularidad y eficiencia
sustentable. Segln la EU Circular Economy Action Plan
(2020—2025), la circularidad dejé de ser una tendencia y
se convirtid en un estdndar que exige disefar productos
reparables, modulares y trazables, incluyendo el
pasaporte digital de producto para electrénica y textiles.*®

Esta l6gica regenerativa impulsa una fuerte demanda
de talento verde: ingenieros especializados en nuevos
materiales, profesionales capaces de medir la huella
ambiental en tiempo real, y expertos en politicas de
energia limpia, como observa el Future of Jobs Report
del WEF.#



La soberania de los datos también adquiere una nueva
definicidn: no se trata sélo de proteger informaciéon sino
de orientarla hacia un propésito colectivo. Comunidades
locales utilizan datos geogréficos y ambientales para
optimizar riego, energia y movilidad; y tecnologias como
blockchain garantizan trazabilidad completa, a fin de
verificar prdcticas justas y ecoldgicas a lo largo de toda
la cadena.

En este escenario, innovar significa regenerar: reforestar
con drones, automatizar la captura de carbono con IA y
redisenar el consumo hacia modelos de huella cero.

Fragmentado

La tercera ruta es la mds oscura. En este escenario, la
concentracién algoritmica (poder digital centralizado)
engendraun mercado hipercapitalista de datos. Sé6lounas
pocas plataformas globales dominan la conectividad 6G
y los algoritmos de IA mds avanzados, lo que crea una
brecha tecnoldgica entre ciudades inteligentes de élite y
periferias desconectadas.

La “soberania digital” se convierte en mero eslogan:
las grandes empresas extranjeras minan los recursos
de datos locales y los paises quedan en la periferia de
la innovacidn, repitiendo esquemas de dependencia.
Mientras tanto, el big data corporativo se explota como
un simple commodity; las personas son puntos de datos
andénimos, no agentes con propodsito. Sin transparencia
ni estdndares claros de ética, surgen sesgos algoritmicos
y decisiones opacas. En este futuro, la competitividad




se basa en quién controla la infraestructura y los datos
clave, no en el talento o la creatividad.

El resultado: economias digitales dispares, monopolios
tecnoldgicos y ciudadanos excluidos de los beneficios

reales de la IA.

Grafico comparativo de escenarios 2050

Claves

Tecnologicas

Ventajas

Riesgos

Hiperconectado

Regenerativo

Fragmentado

6G global, IA
soberana local,
internet de los
sentidos (loS)

Cadenas
circulares,
energias
limpias,
Blockchain
para
trazabilidad

Concentracion
delA en
plataformas,
silos de datos
protegidos,
falta de
esténdares
compartidos

Colaboracion
transfronterizq,
innovacion
local, hacer
mdés con
menos

Sostenibilidad
ambiental,
resiliencia
econbébmicaq,
valor social

Control
empresarial

de mercado,
répido ROI para
pocos

Dependencia
de chips
avanzados,
brechas de
infraestructura
entre regiones.

Costos de
transicion altos,
necesidad de
coordinacion
publica-
privada.

Desigualdad
digital, fuga de
talentos, falta
de confianza
social en
tecnologia.




Posible vs probable:
¢Como leer en serio los tres escenarios?

El riesgo de cualquier ejercicio de futuro es que los
escenarios seleancomosituvieranlamisma probabilidad.
No es verdad. No da lo mismo seguir como hasta ahora
que cambiar en serio como usamos los datos, la energia
y el talento.

El escenario fragmentado no es ciencia ficciébn ni una
fatalidad inevitable; es, sencillamente, el resultado mas
probable si seguimos tomando decisiones tacticas
y regulando con la légica del siglo XX. Si la regién
continda discutiendo la economia digital como tema
sectorial, si las politicas pUblicas llegan siempre tarde, si
las empresas siguen maximizando trimestre a trimestre
sin mirar el ecosistema: la tendencia natural es hacia
un mapa roto: pocas plataformas concentrando poder,
paises compitiendo entre si en lugar de coordinarse, y
una mayoria de pymes y trabajadores mirando el partido
desde la tribuna.

El escenario regenerativo, en cambio, es perfectamente
posible, pero no ocurre “solo”. Requiere decisiones
incobmodas: tratar datos, energia y talento como
bienes estratégicos y no como recursos descartables;
incorporar métricas de triple impacto al P&L; invertir en
talento human+Al en lugar de recortar formacion; aceptar
marcos de interoperabilidad y portabilidad de datos que
obligan a ceder parte del control de corto plazo para
ganar resiliencia de largo plazo. Es un futuro posible, pero



sOlo si estados, empresas, academia y sociedad civil
actdan como si el ecosistema les importara tanto como
el EBITDA.

Entre ambos polos, el escenario hiperconectado funciona
como una especie de “futuro intermedio”: muy probable
en términos tecnoldgicos —redes, IA, superapps, comercio
colaborativo—, pero ambiguo en términos de poder y
bienestar. Podemos llegar a un 2050 hiperconectado
con brechas gigantes y gobernanza fragil, o a un
hiperconectado mads equilibrado. Lo que define hacia
dénde se inclina esa balanza es cudnto de la agenda
regenerativa conseguimos incorporar a tiempo.

Por eso, cuando leas los tres escenarios, no los pienses
como tres peliculas equiprobables sino como tres
trayectorias condicionadas por nuestras decisiones de
hoy.

OO0 EI fragmentado es el “default inercial” si no
cambiamos casi hada.

[0 El hiperconectado es el “minimo tecnoldgico
garantizado”,siseguimos adoptandoinfraestructuras
digitales sin discutir a fondo su gobernanza.

[1 El regenerativo es el “futuro preferible”, que exige
cambiar prioridades: desde la obsesién por la pura
escala a la construccidn paciente de confianzaq,
talento y cooperacion.

La pregunta que te invito a hacerte —como directivo,
emprendedor, regulador o educador— no es “¢cudl me




gusta mdas?”, sino “¢qué estoy haciendo hoy que empuja
la aguja hacia el fragmentado, y qué podria hacer
distinto para acercarme al regenerativo?”. Ahi deja de
ser futurologia y se convierte en tablero de decisiones.

Estas visiones extremas nos ayudan a medir nuestra ruta.
No es bueno ni llegar exclusivamente al hiperespectro
ni resignarse al pesimismo: la realidad serd una mezclao.
Pero elegimos qué mitades del globo alzardn vuelo. Como
suelo decir, el futuro es hoy: mientras mds midamos
y accionemos desde ahora el talento, la energiag, la
gobernanza y la transparencia, mds podremos inclinar la
balanza hacia un mundo prospero y justo.

En el escenario hiperconectado, la pregunta clave para un
directorio hasta 2030 no es “¢qué tecnologia me falta?”, sino:

[0 ¢Qué parte de mi P&L ya depende directa o
indirectamente de infraestructuras digitales (nube,
datos, IA, logistica, pogos) que no controlo?

[0 ¢Qué porcentaje de mis decisiones estratégicas se
apoya hoy en datos gobernados y modelos de IA
explicables, y cudl sigue dependiendo de intuicidn
aislada?

En términos prdcticos, la agenda 2025-2030 de un C-level
que quiere empujar hacia el escenario hiperconectado

deberia incluir al menos tres compromisos:

1. Arquitectura de datos unificada (con vocacién de
IA-unificada), no 20 soluciones puntuales.



2. Tablero de flywheel que conecte datos—
experiencia—margen—reinvenciéon (en linea con el
libro Efecto flywheel en las estrategias de marketing

digital).

3. GobernanzadelAy datos a nivel de directorio, como

se profundiza en Rentabilidad y sustentabilidad en
los negocios digitales de Iberoamérica.

En el escenario regenerativo, el board pasa de preguntar
“:cudl es el retorno financiero?” a “:cudl es el retorno
compuesto: econdmico + social + ambiental?”. La hoja de
ruta 2030-2040 incluye:

[0 Incorporar métricas de huella de carbono logistica,
circularidad de productos y “margen regenerado” al
tablero de mando.

[0 Integrar el risk-impact canvas y el data trust flywheel
(tratado enElarribo de las tecnologias exponenciales
ylatransformacion del ecosistema) en las decisiones
de inversion.

[0 Atar parte del variable ejecutivo a objetivos de
impacto, no sélo a EBITDA.

En el escenario fragmentado, la sefial de alerta para un
directorio es simple:

[0 Dependés de 2-3 plataformas globales para captar
demanda, cobrar, entregar y hablar con tu cliente.

[0 No tenés plan B si cambia un algoritmo, una tasa,

una regla aduanera.
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Aqui la decisidbn no es tecnoldgica; es estratégica: o
empezds a construir soberania de datos y alternativas
colaborativas (marketplaces, logisticas, medios de
pago regionales), o aceptds que tu futuro dependera de
decisiones tomadas en otra geografia.

1. ¢Como leerlos si sos emprendedor o scaleup?

Para una fundadora o fundador, cada escenario es un
mapa de oportunidades:

0 En el hiperconectado, las oportunidades estén en
las brechas de integracién: orquestadores de datos,
IA aplicada a operaciones, infraestructura “invisible”
que conecta sistemas que hoy no hablan entre si.
Es la cancha natural de las tesis que ya exploro
en quantum retail y en los libros de superapps y
economia de plataformas.

0 En el regenerativo, el emprendedor que disefia
soluciones de logistica verde, trazabilidad,
circularidad de producto o financiacién climatica,
no estd “haciendo RSE”; estd construyendo la
infraestructura base del P&L 2040-2050.

[0 En el fragmentado, la oportunidad pasa por crear
puentes: cross-border simplificado, infraestructura
de pagos interoperable, herramientas que devuelvan
poder de negociacién a pymes y comercios locales.

Lectura prdctica:

[0 Si hoy estds construyendo “features”, preguntate
cdbmo pueden convertirse en capas que otros



usen (framework “de feature a plataforma”, que
ya trabajamos en la saga Génesis en el libro del
ecosistema emprendedor).

[0 Elegi conscientemente: ¢tu startup consolida el
camino hacia un futuro hiperconectado/regenerativo
orefuerzq, sin querer, la concentracién fragmentada?

2. ;:Como leerlos si sos regulador o policy maker?

Para un regulador, los tres escenarios son advertencias y
oportunidades.

0 Un futuro hiperconectado sin marcos claros te lleva
a la concentracion de poder en pocas manos.

[0 Unfuturoregenerativo sinincentivos y reglas termina
en “greenwashing”.

0 Un futuro fragmentado sin coordinacién regional
multiplica asimetrias, fuga de talento y dependencia
tecnolégica.

Entre 2025 y 2035, la agenda regulatoria iberoamericana
deberia enfocarse en cuatro frentes, en fuerte didlogo con lo
ya desarrollado en Comercio colaborativo y Global selling:

1. Interoperabilidad por disefio: pagos, identidad
digital, datos logisticos, estdndares de APIs, para
evitar islas normativas.

2. Sandboxes y pilotos regulados: para IA, open
finance, retail media, agentes autdnomos. Prohibir
por miedo sblo empuja talento afuera.



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

3.

4.

Portabilidad y soberaniade datos: que el ciudadano
pueda mover su “historial digital” entre proveedores,
y que los paises no pierdan control de los datasets
criticos.

Indicadores de futuro preferible: incluir en las
politicas indicadores de inclusion digital, brecha
de talento y emisiones, tal como se discute
transversalmente en la coleccidn Génesis de un
futuro digital.

3.¢.Comoleerlos sisos educador, universidad o formador
de talento?

Para la academia y los programas ejecutivos, los
escenarios 2050 no son material de “clase de cierre”; son
el disefio de la curricula 2030-2040.

O

O

O

En un futuro hiperconectado, necesitaremos
profesionales que piensen en |A-unificadq,
arquitectura de datos, gobernanza y geopolitica
digital tanto como en marketing o finanzas (linea ya
abierta en el libro Modo desaprender para volver a

aprender).

En un futuro regenerativo, la combinacion critica es
negocios + tecnologia + clima + impacto social.

En un futuro fragmentado, el riesgo es educar talento
para solucionar problemas que ya resolvieron otros,
con herramientas que no controlamos.


https://genesisfuturo.digital/modo-desaprender-para-volver-aprender/
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De aqui a 2030, las instituciones educativas
iberoamericanas pueden usar estos escendarios para
redisenar:

[0 Casos practicos que conecten comercio unificado,
IA, regulacidn y sustentabilidad en una misma
simulacion.

0 Programas de HAAI (human augmented Al), donde
cada estudiante trabaje con un copiloto de IA, no
como curiosidad sino como forma estdndar de
pensar, como venimos desarrollando en la narrativa
de IA-unificada.

4. Tres preguntas simples para cualquier lector

Independientemente del rol que tengas, te propongo leer
los tres escenarios con esta miniguia:
1. ¢Qué implica esto para mi organizacion, mi
ciudad o mi rol de aqui a 2030?
No pienses en 2050 como ciencia ficcidn; preguntate
qué decisidon concreta podrias cambiar este ano.

2. ¢Qué decisiones de inversion, talento y datos me
acercan al hiperconectado/regenerativo y me
alejan del fragmentado?

Talento que formds, datos que gobernds, alianzas
que firmas: cada una inclina la balanza.




3. ¢Qué sefales tempranas deberia monitorear

para detectar que estamos derivando hacia el
escenario fragmentado?
Dependencia extrema de una sola plataforma,
aumento de brechas de acceso, opacidad en
algoritmos y reglas del juego son “semdforos
amarillos” que ya podés medir hoy.

Leidos asi, los escenarios 2050 dejan de ser un ejercicio
literario para convertirse en un tablero de decisiones. No
estan “alld adelante”: estdn en la forma en que definimos
hoy nuestros incentivos, nuestros indicadores y nuestros
acuerdos como ecosistema iberoamericano.

Errores frecuentes al pensar el futuro
(mi pequeiio manual antisesgos)

Después de mds de 25 anos conversando con ejecutivos,
emprendedores, reguladores y académicos sobre “lo que
viene”, descubri que solemos equivocarnos en patrones
muy parecidos. No porque nos falte informacién, sino
porque nos sobran sesgos. Por eso, quiero dejar por
escrito este pequeno manual antisesgos que yo mismo
trato de aplicarme cada vez que me siento a pensar el
futuro del ecosistema digital iberoamericano.

1. Tecnodeterminismo:
Creer que la tecnologia “arregla” sola la realidad

El primer error es suponer que basta con que exista una
tecnologia para que el mundo cambie en la direccidn



que imaginamos. Lo vi con el boom punto-com, con
el “todo serd mobile”, con el “las redes sociales van a
democratizar la conversacion”’, y ahora lo vuelvo a ver
con la IA generativa y los agentes autbnomos.

Si algo aprendi escribiendo la coleccidn Génesis de un
futuro digital es que la tecnologia no determina nada por
si sola: habilita posibilidades, pero el resultado lo definen
la cultura, la regulacion, los incentivos y las asimetrias de
poder. Una misma tecnologia puede producir inclusiéon
o exclusion, transparencia u opacidad, colaboracién
o concentracion, segun el contexto en el que la suelto.
Cuando pienso 2050, me obligo a preguntarme siempre:
‘éen manos de quién va a estar esto?, ccon qué reglas?,
¢en qué cultura organizacional y social?”.

2. Extrapolacion lineal:
Dibujar rectas donde la historia esta llena de curvas

Otro sesgo comun es proyectar el futurocomo silas curvas
fueran siempre suaves y crecientes. Venimos de 25 anos
donde la adopcidn del ecommerce en Iberoamérica fue
casi siempre un “mas de lo mismo pero mds grande”
mds usuarios, mds categorias, mas paises. El problema
es que el proximo cuarto de siglo no se va a comportar
asi. El clima, la geopolitica, las regulaciones de IA, las
crisis energéticas y los cambios generacionales pueden
generar quiebres de tendencia.

Siasumo que “la curva seguird igual”, corro el riesgo de no
ver los puntos de inflexidn: momentos donde una nueva
regulacién, una crisis climéatica o una pérdida masiva




de confianza en una plataforma cambian radicalmente
el mapa. Por eso, en lugar de proyectar una sola recta,
en este libro trabojo bandas de futuro y escenarios
que incorporan discontinuidades: shocks, avances y
retrocesos.

3. Ignorar politica y cultura:
Pensar el ecosistema como si fuera una planilla de Excel

Un error especialmente peligroso en nuestra regién
es analizar el futuro del comercio digital como si fuera
un problema meramente tecnoldégico o financiero.
América Latina e lberoamérica estdn atravesadas por
inestabilidad politica, desigualdad, informalidad,
desconfianza institucional y culturas muy diversas.

Si no incluyo estas variables, termino disefiando
escenarios “para paises noérdicos importados”: prolijos,
linealesy ajenos a nuestra realidad. En todas mis sagas de
DigitaICommerceCopsule(#RetoilReset,#QucmtumRetail,
#MoodSenna, #EcosistemaEmprendedor) trato de hacer
lo contrario: leer la tecnologia desde la calle, la pyme, el
reguladorlocal, el consumidor que convive coninflacion
o inseguridad, no sélo desde las perspectivas de Silicon
Valley o de los informes de consultoras globales.

El futuro del ecommerce iberoamericano se va a jugar
tanto en los parlamentos, los ministerios, las cmaras y
las mesas paritarias como en los centros de datos. Si me
olvido de eso, lo que estoy haciendo no es prospectiva: es
fantasia importada.




4. Pensar que todo pasara mas rapido
(o mas parejo) de lo que realmente pasa

Otro sesgo clasico: sobreestimarlavelocidady subestimar
la friccion. Cada ola tecnolbgica vino acompafiada del
eslogan “esto va a cambiarlo todo en pocos afos”, y sin
embargo, cuando miro la regidn con perspectiva, veo
un mMosaico: paises muy adelantados conviviendo con
paises que siguen lidiando con problemas bdsicos de
conectividad, logistica o medios de pago.

El resultado es paraddjico: en el discurso, el futuro llega
dos veces; en la practica, llega salpicado. Por eso,
cuando planteo escenarios 2050, me fuerzo a distinguir
entre:

[0 Lo que se puede desplegar rdpido en grandes
ciudades y clusters avanzados.

[0 Lo que tardard mucho mas en permear al resto del
territorio y al resto de la poblacion.

No todos los barrios, no todas las cadenas de valor ni
todos los paises van a “subirse” al mismo tiempo ni de la
misma forma.

5. Enamorarme de mi escenario favorito
y confundir deseo con diagnostico

A mi también me tienta quedarme a vivir en el escenario
regenerativo que describo: cadenas de valor circulares,
retail regenerativo, IA-unificada al servicio del bien coman.
El riesgo es caer en un sesgo de confirmacion: prestar mas



atencién a los datos que confirman el futuro que quiero y
minimizar todo lo que apunta en la direccién opuesta.

Para pelear contra eso, decidi hacer algo incémodo en
este libro: darle tanta voz al escenario fragmentado como
al regenerativo, y explicitar la diferencia entre futuro
probable y futuro preferible. El regenerativo es posible,
pero no es el mds probable si seguimos haciendo mas
de lo mismo. Decirlo en voz alta me obliga a no usar
el escenario que deseo como excusa para negar las
tendencias que me preocupan.

6. Mirar sdlo a los ganadores
y olvidar el sesgo de supervivencia

Cuando cuento casos en la coleccidn Génesis o en
eleaders, tiendo a mostrar historias de éxito: empresas
que la rompieron, proyectos que lograron escalar,
ecosistemas que despegaron. Esinevitable pero peligroso,
porque alimenta el sesgo de supervivencia: pensar que
lo que funciond para esos pocos es “la receta” que todos
deberian seguir.

Detrds de cada caso exitoso, hay decenas de intentos
fallidos, contextos particulares, ventanas de oportunidad
que ya no existen. Por eso, cuando uso casos para pensar
el futuro, trato de hacer dos cosas:

[0 Preguntarme qué parte del caso es realmente
generalizable y cudl es una excepcidn.

[0 Cruzar historias de éxito con historias de “golpes
contra la pared”, para no romantizar el camino.



7. Subestimar el peso de lo que no cambia
(lo inmutable) y de lo que no sabemos
(la incertidumbre radical)

La dltima trampa es creer que todo estd en movimiento.
Si, estamos en una época de cambios acelerados, pero
también hay constantes: la necesidad de confianza, las
asimetrias de poder, los limites fisicos del planeta, los
tiempos humanos de aprendizaje.

Cuando exagero la velocidad del cambio, puedo caer en
decisiones impulsivas: abandonar modelos de negocio
que adn son validos, desinvertir en capacidades que
seguirdn siendo necesarias, o subestimar el valor de la
experiencia acumulada. Al mismo tiempo, si minimizo la
incertidumbre radical (clima, geopolitica, regulaciones de
IA, nuevas crisis), disefio estrategias demasiado rigidas.

En este libro intento equilibrar ambos polos:

[0 Reconocer lo que casi seguro no va a cambiar (por
ejemplo, la importancia de la confianza y de la
transparencia),

[0 Marcar aquello sobre lo que tenemos muy poca
certeza, donde la mejor estrategia no es “apostar
todo a una ficha”, sino disenar portafolios, pilotos y
planes de contingencia.

Quiero que esto sirva como recordatorio incémodo
mientras recorrés los escenarios 2050 y el resto de las
pdginas: no estamos leyendo el futuro en un cristal
madgico; estamos tomando decisiones hoy, con sesgos




humanos, en contextos imperfectos. Pensar el futuro con
honestidad es, antes que nada, aprender a ver nuestros
propios puntos ciegos.

Claves 2030-2050

Para alcanzar la visibn deseada, debemos potenciar
cuatro factores criticos:

Talento. La “guerra por el talento” en IA y tecnologia
seguird creciendo. McKinsey reporta escasez global de
habilidades en IA (machine learning, Python, talento en
cloud), incluso cuando aumenta la demanda (Yee et. al,
2025).

En Iberoamérica, esto exige impulsar la educacién
STEM, programas de re-skilling y atraccidén de expertos.
Creo firmemente en “mds prdctica y menos charla™
necesitamos proyectos conjuntos universidad-industria
para entrenar a la préxima generacion. Ricardo Bennet,
Gerente de ecosistema retail de Cencosud S.A., seiiald
que=s

o 9

“Los lideres deben invertir en formacién continug,
y no asumir que la tecnologia reemplaza el talento
sino que lo multiplica”.

Ricardo
Bennet
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En el escenario hiperconectado, esa estrategia daria
frutos inmediatos: jovenes ingenieros disefando
aplicaciones 6G o agentes de I|A locales. En el mundo
regenerativo, este talento se canaliza hacia innovacion
sostenible. En cambio, si dejamos escapar o descartar
el talento, caeremos en la trampa fragmentada, donde
quien domina la tecnologia viene de fuera.

Energia. Las redes y centros de datos demandardn
cada vez mds energia. Un factor esencial serd el
manejo eficiente y limpio de esta demanda. McKinsey
advierte que el crecimiento exponencial de IA requiere
innovaciones en eficienciaenergéticay semiconductores
especializados (Yee et. al, 2025). Hoy ya vemos
megacentros de datos verdes en Costa Rica o Chile,
aprovechando hidroeléctricas y geotermia. Hacer “mdas
con menos” significa energias renovables integradas a
la infraestructura digital.

Ademads, al reestructurar la industria energética (con
renovables y smart grids), estaremos en sintonia con
el escenario regenerativo. Por el contrario, la carencia
de energia limpia empujaria a Iberoamérica hacia el
escenario fragmentado, donde los paises tendrian que
comprar servicios energéticos y computacionales a
gigantes extranjeros. Energia y datos van de la mano;
por eso, en América Latina debemos avanzar desde hoy
en matrices verdes y eficiencia, no cuando el tren ya
haya partido.

Gobernanza: Un ecosistema digital sano requiere reglas
claras. Ya vimos como la ausencia de estndares eleva




la incertidumbre. Para 2050, necesitaremos marcos
robustos de gobernanza de IA y datos. McKinsey resalta
que las organizaciones lideres estdn definiendo equipos
directivos y procesos de supervision para la 1A (Singla et.
al, 2025).

Risk and data governance are two of the most centralized elements of
deploying Al solutions, whereas tech talent is often hybrid.

Degree of centralization of Al deployment,’ % of respondents
CENTRALIZED “ DECENTRALIZED

“HUB" MODEL " 'SPOKE’ MODEL
Fully distributed
(eg, all resources
live within the
business functions)
30
39 )
48 Hyhbrid {eg, some
44 resources are
49 54 primarily centralized
and some are
distributed across
function)
Fully centralized
(eg, a hub or center
of excellence is
responsible across
the organization)
Risk and Data Al strategy Road map for Tech talent {eg, Adoption
compliance governance Al-enhanced data engineers of Al solutions
for Al or Al-focused and machine {including
preducts learning changing pro-
engineers) cesses, change
management)

emaving the share whe said

McKinsey & Company

Grdfico. Los modelos de adopcion de IA muestran una fuerte centralizacion en riesgo, cumplimiento y
gobernanza de datos, mientras que el talento técnico opera en esquemas hibridos. Segn McKinsey,
las organizaciones combinan “hubs” estratégicos para control y lineamiento con despliegues
descentralizados para acelerar la ejecucién en cada unidad de negocio (© McKinsey & Company,
Global survey on The state of Al, 2024).

Ejemplos concretos: CEOs y juntas directivas creando
comités de ética digital, como se recomienda en el
ltimo State of Al (Singla et. al, 2025). En Iberoamérica,




esto implica colaboracién publico-privada (gobiernos,
industria, academia) para acordar normas comunes:
est@ndares de interoperabilidad de datos, marcos de
auditoria algoritmica y lineamientos de transparencia.

Logistica bajo estrés climatico:
Como se reconfigura el mapa
del ecommerce cuando el clima
deja de ser “ruido”

Cuando hablamos de futuro del ecommerce, solemos
pensar en demanda, medios de pago, IA, superapps
y retail media. Pero si algo dejaron claro los dltimos
anos —inundaciones histoéricas, olas de calor, incendios,
restricciones urbanas, crisis energéticas—, es que la
logistica y la energia se volvieron la garganta por
donde pasa (o se corta) todo el modelo de comercio
digital. Y el clima ya no es un “factor externo™ es un
disefador silencioso de cadenas de valor.

Este libro introduce la idea de retail regenerativo y de
P&L+tripleimpacto,yenRentabilidadysustentabilidad
en los negocios digitales de Iberoamérica ya muestro
como la huella logistica y energética condiciona
la viabilidad del canal. Aqui podemos dar un paso
mds: construir un escenario explicito de “logistica
bajo estrés climatico”, y usarlo como test de estrés
para todos los modelos de ecommerce y comercio
unificado que planteamos hacia 2050.
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Imaginemos ese escenario:

O

Olas de calor que vuelven inviable (o muy cara) la
operacioén en determinados horarios.

Inundaciones recurrentes que cortan rutas clave y
anegan centros de distribucidn.

Ciudades que restringen el ingreso de vehiculos
contaminantes o limitan horarios de reparto.

Costos energéticos voldtiles que encarecen
centros de datos, fulfillment y dltima milla.

Regulaciones que exigen trazabilidad de huella
de carbono por pedido, y presionan a grandes
players a reducir emisiones de verdad, no sblo en
marketing.

En un contexto asi, ya no alcanza con tener “Gltima
milla rapida y barata”. El mapa se reordena en varias
direcciones:

1.

Del long-haul centralizado al nearshoring y
redes locales

El modelo clasico de grandes CD regionales que
bombardean paquetes a cientos de kildmetros
se vuelve fragil cuando el clima corta rutas o
vuelve impredecible la infraestructura. En Global
selling ya insindo la tensién entre escalas globales
y condiciones locales; bajo estrés climdatico, se
acelera la tendencia al nearshoring y a las redes
logisticas distribuidas:


https://genesisfuturo.digital/sobre-la-diversificacion-y-la-penetracion-de-los-mercados-hacia-el-global-selling/
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= Mas micro-fulfillmenty dark stores de proximidad,
no sblo por velocidad sino por resiliencia ante
shocks climaticos y urbanos.

= Mdas alianzas entre retailers, marketplaces y
operadores para compartir infraestructura
de Gltima milla (puntos de retiro, lockers, hubs
urbanos), que reduzca kilébmetros vacios vy
duplicacién de rutas.

= Mds integracion entre lo fisico y lo digital: tiendas
PVV que funcionan como nodos logisticos
inteligentes, en linea con la narrativa que he
planteado en retail reset.

De la promesa “entrego todo, siempre” a la
promesa condicionada y honesta

Bajo estrés climatico, ofrecer entregas inmediatas
y masivas, 24/7, todo el afio, deja de ser signo de
eficiencia y se convierte en irresponsabilidad
operativa y ambiental. El retail regenerativo que
propongoimplica:

= Promesas de entrega que incorporan
condiciones climaticas y urbanas: horarios
frescos, rutas menos congestionadas,
consolidacién de pedidos.

= Modelosde pricingdindmico que premianopciones
con menor huella (retiro en PVV, ventanas horarias
agrupadas, envios lentos pero mads sostenibles),
como ya sugiero en el cruce entre P&L y triple
impacto.

= Transparencia activa: mostrar al consumidor el
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impacto aproximado de cada opcién (kilbmetros,
emisiones, congestion) y darle poder para elegir.

3. De logistica “oculta” a logistica como parte
de la propuesta de valor
Durante afnos, la logistica fue vista como “back
office”. En escenarios de estrés climatico, pasa al
frente del escenario:

= Marcas y retailers que cuentan sus decisiones
logisticas (red de hubs, flotas alternativas,
acuerdos urbanos, inversiones en resiliencia)
como parte central de su storytelling de marca
responsable.

= Ecosistemas que convierten la logistica verde
en producto exportable: soluciones de ruteo
climatico, modelos de consolidacidn urbanag,
estGndares de empaques regenerativos que
pueden venderse a otras regiones, como planteo
en El arribo de las tecnologias exponenciales..

y en el libro de Superapps v los eslabones que
unen la cadena comercial.

4. La lA-unificada como “torre de control climatica”
Aqui se cruzan directamente este escenario con
los marcos de IA-unificada, HAAI y quantum retail:

* Modelos que integran datos de clima, energia,
trafico, capacidad y demanda para decidir
qué mandar, desde donde, por qué ruta y
en qué momento, a fin de minimizar riesgo
operativo y huella.


https://genesisfuturo.digital/el-arribo-de-las-tecnologias-exponenciales-y-la-transformacion-del-ecosistema/
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= Agentes que proponen ajustes automdaticos ante
alertas (olas de calor, alertas de inundacién, cortes)
y trabajan en modo HAAI con equipos humanos
que conocen el territorio.

= Data trust flywheel que incluye variables
ambientales: el cliente confia mds en marcas
que muestran evidencia de que no “quemaron el
planeta” para cumplir una promesa de urgencia
caprichosa.

En este libro, el mensaje para C-level y boards podria
sintetizarse asi:

“Si tu modelo logistico sélo funciona con clima benigno,
energia barata y ciudades sin reglas, no tenés un modelo
de futuro: tenés una anomalia histérica a punto de
caducar”.

Eso obliga a repensar inversiones:

[0 ¢Estamos destinando CAPEX y OPEX a hacer mds
de lo mismo, o a construir resiliencia climatica vy
energética en la cadena?

[0 ¢Qué parte de nuestro esfuerzo en IA estd yendo
a optimizar el costo unitario de hoy y qué parte a
simular riesgos climaticos y shocks futuros?

[0 ¢Qué pasaria con nuestro NPS y con nuestro P&L
si durante 30 dias una ciudad clave restringiera el
ingreso de nuestras flotas actuales?

El recuadro que veremos mds adelante conecta de forma
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natural con Rentabilidad y sustentabilidad... (P&L + triple
impacto), con retail reset (PVV y rol de la tienda como

nodo logistico inteligente), con Superapps... (orquestacion
de servicios urbanos bajo restricciones nuevas) y con
El arribo de las tecnologias exponenciales.. (A y datos
como sistema nervioso para gestionar riesgo extremo).
Y deja claro que el futuro del ecommerce no es sélo una
discusion de “cudnto mds vamos a vender online”, sino de
si nuestra infraestructura logistica y energética sigue
siendo compatible con el planeta y con las ciudades
donde vivimos.

Matriz certeza vs incertidumbre x
impacto: El tablero minimo para
cualquier board 2030-2040

Cuando un directorio discute estrategia de futuro,
suele pasar siempre lo mismo: se invierte muchisimo
tiempo en temas muy ciertos y muy importantes
(“tenemos que ser mds digitales”, “hay que mejorar
la experiencia del cliente”) y demasiado poco en los
temas inciertos pero decisivos (agentes auténomos,
regulacion de IA, nuevas monedas digitales, cambios
geopoliticos, transicion energética acelerada).
La matriz Certeza vs incertidumbre x impacto es una
forma simple de obligar a la junta a mirar todo el mapa,
no sélo lo obvio.
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Matriz Certeza vs
Incertidumbre X Impacto

A Alta certeza Baja certeza )
ld
3
S
Q.
E :
\ J

Certeza vs Incertidumbre

“El tablero minimo para
cualquier board 2030-2040.”

Marcos Pueyrredon




La I6gica es sencilla:

[0 Eje horizontal: nivel de certeza sobre como va a
evolucionar un tema en los préximos 5-10 aros (de
“bastante claro” a “no tenemos ni idea”).

[0 Ejevertical:impacto potencialsobre el P&L, elbalance
y la licencia social para operar (de “marginal” a
“game changer”).

Con esos dos ejes, la matriz se divide en cuatro cuadrantes
que el board puede llenar con 10-15 temas clave de la
agenda 2030-2040:

1. Alto impacto - alta certeza:
La zona donde no hay excusas, sélo ejecucion

En este cuadrante viven las decisiones que ya no son
discutibles, porque la evidencia es abrumadora y el
impacto sobre el negocio es directo.

Ejemplos tipicos en el contexto de este libro y del resto de
la coleccidn Génesis de un futuro digital:

O La digitalizacion profunda de la base de clientes y
la necesidad de construir first-party data robusto
(ya trabajada en El boom del comercio electronico

y en Efecto flywheel en las estrategias de marketing
digital).

[0 La consolidacion del comercio unificado como
estandar (no “omnicanal opcional”), tal como se
desarrolla en los libros de comercio colaborativo,

superapps y retail media.
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0 La adopcidn extendida de IA analitica y predictiva
basica en pricing, demanda, logistica, riesgo,
que describimos en El arribo de las tecnologias
exponenciales.. y que hoy ya estd disponible para
cualquier empresa, grande o chica.

Aqui la pregunta del board NO es “;lo hacemos o no lo
hacemos?”, sino:

0 ¢Qué tan rapido vamos respecto de nuestros pares?

[0 ¢Qué fricciones internas (cultura, incentivos,
estructuras) nos impiden ejecutar bien esto que ya
sabemos que hay que hacer?

[0 ¢Qué capacidades de talento, datos y tecnologia
necesitamos consolidar en los préximos 24-36
meses?

En términos prdcticos, todo lo que caiga en este
cuadrante deberia tener duefio, presupuesto y
cronograma claro, y estar intimamente ligado al flywheel
y al data trust flywheel que desarrollomos en otros
volumenes. Si algo es “alto impacto—alta certeza” y no
estd en ejecucién, el problema no es de informacion: es
de liderazgo.

2. Bajo impacto - alta certeza:
La zona de higiene y eficiencia delegable

Aqui aparecen temas que son relativamente previsibles
y cuyo impacto, aunque real, es acotado: cumplimiento
normativo estédndar, mejoras incrementales en procesos
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maduros, optimizaciones operativas conocidas.
Ejemplos:

[0 Ajustes menores en procesos de inventario o
facturacibn que ya tienen tecnologia madura
disponible.

0 Cumplimientos regulatorios que, aunque
importantes, no redefinen el modelo de negocio
(por ejemplo, actualizaciones menores de normas
contables o tributarias).

En esta zona, la junta no debe perder demasiadas horas;
su rol es garantizar que:

[0 Existan equipos competentes que gestionen estos
asuntos.

[0 Haya indicadores de control y alertas para cuando
algo se desvia.

Este cuadrante conversa bien con Rentabilidad vy
sustentabilidad.... cuando un board se queda atrapado
discutiendo eternamente temas de bajo impacto, pierde
foco sobre las grandes palancas de margen y de triple
impacto. La matriz sirve para hacer visible ese sesgo: si la
agenda del directorio estd dominada por el cuadrante 2,
alguien tiene el volante mal calibrado.
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3. Alto impacto - alta incertidumbre:
El corazén de la agenda estratégica

Este es el cuadrante mds incobmodo y mds importante
para los proximos 10—-25 anos. Aqui entran las apuestas
fundacionales:

[0 Lo adopcion masiva de agentes auténomos en
retail y logistica (quantum retail), con potencial para
redefinir empleo, mdrgenes, SLA y experiencia.

[0 LaregulaciéndelAydedatoseniberoamérica:desde
leyes de IA hasta tratados de flujo transfronterizo de
datos o “bloques” digitales que condicionen cross-
border y comercio colaborativo (en didlogo con los
libros de Global selling y Comercio colaborativo).

O La irrupcion de nuevas infraestructuras de pago
(monedasdigitalesdebancocentral,redesregionales
tipo Pix a escala ampliada, modelos de stablecoins
reguladas), que pueden alterar profundamente el
costo del dinero, el riesgo y la inclusion.

[0 La aceleracion o el fallo de la transicion energética
y su impacto en logistica, centros de datos, Ultima
milla y retail fisico (conexién directa con Rentabilidad
y sustentabilidad...).

En este cuadrante, la matriz obliga al board a cambiar la
pregunta:

[0 En lugar de “¢qué opinamos?’, pasar a “cqué
escenarios razonables existen para este tema?”

[0 En lugar de “¢nos jugamos por A o por B?”, pasar a
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“¢qué opciones estratégicas necesitamos mantener
abiertas mientras aprendemos?”

Operativamente, lo que el directorio deberia hacer con
estos temas es:

1. Definir 2-3 escenarios plausibles y asignarles
probabilidades tentativas (sabiendo que se
ajustardn). Aqui el este libro se conecta directamente
con los tres escenarios 2050 (hiperconectodo,
regenerativo, fragmentado) que planteo.

2. Disefiar experimentos controlados:  pilotos,
sandboxes, pruebas con partners; no “apostarlo
todo” ni paralizarse.

3. Establecer métricas de aprendizaje: qué queremos
saber de aqui a 12-18 meses sobre ese tema, y qué
decisiones revisaremos segun lo que aprendamos.

Lo interesante es que este cuadrante es donde vive
gran parte de la agenda de IA-unificada y HAAL: como
orquestar la IA como infraestructura cognitiva, cémo
reconvertir talento, cémo gobernar el riesgo algoritmico.
Todo eso lo desarrollo en este libroy en Modo desaprender
para volver a aprender; la matriz lo concentra en un Unico
plano visual que el board puede revisar, literalmente, en
cada reunion.
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4. Bajo impacto - alta incertidumbre:
La zona de ruido y exploracion barata

Este cuadrante agrupa temas que hoy son ruidosos,
medidticos o confusos, pero cuyo impacto real adn es
dudoso o marginal para el negocio core:

[0 Tecnologias muy tempranas sin casos claros en
ecommerce o retail.

[0 Modas de corto plazo en plataformas o formatos de
contenido.

[0 Cambios culturalesosocialesincipientes que todavia
no se traducen en patrones de consumo claros.

Aqui la recomendacién no es ignorar sino explorar sin
distraerse:

[0 Asignar pequenas fichas de experimentacion
(equipos de innovacién, labs, partnerships con
startups), con tiempos y objetivos claros.

[ Evitar que estos temas dominen la agenda del board:
se monitorean, se reportan peridédicamente, pero no
consumen las reuniones clave.

Este cuadrante dialoga con el libro del ecosistema
emprendedor: lo que hoy estd en “bajo impacto—alta
incertidumbre” para un incumbente puede ser el terreno
fértil donde una startup construye un negocio entero. De
ahi la importancia de tener antenas: no sobrerreaccionat,
pero tampoco desconectar.
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¢Como usar la matriz en una reunion real de directorio?

Propuesta simple para incorporar la matriz a la
gobernanza 2030-2040:

1. Preparacion
= Cada drea (negocio, tecnologia, finanzas, talento,
riesgo, impacto) propone 3-5 temas estratégicos
para los proximos 5-10 afos.

= |a alta direccién consolida esos temas en una lista
de 10-15.

2. Sesion de mapeo
= En la reunidn de directorio, se proyecta la matriz
y se colocan los temas en los cuatro cuadrantes,
negociando su ubicacion.

= El ejercicio no busca “tener razén” sino explicitar
supuestos: por qué creemos que algo es mds o
menos cierto, mas o menos impactante.

3. Definicion de agenda
= Se acuerda que la mayor parte del tiempo del
board se invertird en cuadrante 1y 3 (ejecucion de
certezas criticas y gestion de incertidumbres de
alto impacto).

* Para cada tema del cuadrante 3, se asigna un
“sponsor” y se define un plan de experimentacion
y aprendizaje.




4. Revision periodica
* La matriz se revisa al menos una vez al ano
(idealmente cada seis meses) para mover temas
segun nueva informacioén:

- Algo que era incierto puede volverse mds cierto.
- Algo que parecia de bajo impacto puede escalar

en relevancia.

Este mecanismo combina muy bien con los marcos ya
presentes en la coleccion:

[0 Con el data trust flywheel y el risk-impact canvas
de El arribo de las tecnologias exponenciales.. para
priorizar riesgos y decisiones.

[0 Con el enfoque de triple impacto de Rentabilidad y
sustentabilidad.., para asegurarse de que “impacto”
no se mida sélo en EBITDA.

[0 Conlalégica de flywheel y P&L del Efecto FlyWheel...,
para que la matriz no se quede en lo conceptudl,
sino que impacte directamente en cdmo se invierte,
se recorta o se reinvierte.

[0 Con la visibn de talento y cultura de Modo
desaprender para volver a aprender, que subraya
que la verdadera capacidad de navegar la
incertidumbre es cultural, no sélo tecnolbgica.

Si cada board iberoamericano tuviera esta matriz
impresa al inicio de sus reuniones, y se preguntara
honestamente en qué cuadrante estd tomando
decisiones y en cual las esta postergando, el ecosistema
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entero se moveria mas rdpido hacia los escenarios
hiperconectado y regenerativo, y tendriac mds defensas
frente al riesgo de caer en el escenario fragmentado.

Ya hay avances: la Ley de Proteccion de Datos brasilefia
y la intencién regulatoria de la UE (IA act) influyen en la
region. Debemos ir mds alld de la “soberania de bloques”
y avanzar hacia una soberania compartida de valores.

Martin Grosso, CEO de Prisa Depot, Co-Founder de
Quanta Al Software y President de CIONET Chile, sefialé
en el elideres Podcast x25 que:*°

oo

“La verdadera soberania digital serd colectiva: la
capacidad de una comunidad para usar los datos
libres y guiarlos hacia fines sociales, no sélo de
controlar el acceso”.

Martin
Grosso

Esta gobernanza inclusiva evitard trampas de
fragmentacion (y hegemonias corporativas) y propiciara
el escenario regenerativo.

Transparencia: Enla era delos datos, la confianza es todo.
Las personas y las empresas esperan saber qué hacen
con sus datos. No es sélo quién tiene el dato sino para
qué lo usa. Este lema encabeza nuestro siguiente tema.
Establecer métricas y esténdares de transparencia (por
ejemplo, pasaportes de datos, reportes de IA explicable,
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certificados verdes de comercio) creard un ecosistema
de responsabilidades mutuas.

Desde el consumidor final hasta la gran empresa agricola,
todos deben rendir cuentas: ¢este algoritmo favorece la
equidad? ¢Este suministro cumple estdndares sociales?
Las plataformas deben publicar auditoriasindependientes
de sesgos y las cadenas de valor, historiales trazables de
materiales. La transparencia actda como un rayo de sol
que previene la corrupcidn algoritmica; su ausencia, en
cambio, fortalece el escenario fragmentado de opacidad
y manipulacién. Por eso, propongo repetir como mantra
que laclaridad es competitividad: un mercado con datos
abiertos y auditables serd mdas dindmico y confiable.

Los tres futuros posibles de Iberoamérica nos invitan a
reflexionar sobre nuestro rol como actores de hoy. No hay
destino inevitable: podemos tomar accién ahora para
inclinar la balanza. El siguiente apartado aborda el salto
de mentalidad crucial: pasar de la “soberania del dato” a
un propdsito colectivo que guie su uso.

Escenario 2040:
Tres bloques de pagos y el nuevo mapa
del ecommerce cross-border

Cuando miro hacia 2040, ya no me alcanza con imaginar
“mds ecommerce, mds |IA y mdas superapps”.
Veo una pieza menos vistosa pero decisiva que
define quién puede venderle a quién y bajo
qué condiciones: las infraestructuras de pago




y liquidacién. En este libro traigo a la mesa Pix,
CoDi, lainteroperabilidad y el rol de las superapps
financieras; mientras en Global Selling y en mis
columnas #GlobalSelling y #FintechLATAM vengo
insistiendo en una idea clave: los pagos son
geopolitica en cdmara lenta.

Un microescenario razonable para 2040 que
trabajo aqui es el de tres grandes bloques de

pagos:

0 Un bloque délar-Atlantico (EE. UU. + parte
de Europq), apoyado en redes instantdneas,
stablecoins reguladas y rails dominados por
big tech y bancos globales.

O Un bloque Asia-Pacifico, organizado
alrededor de superapps, wallets soberanos y
redes de liquidacidon fuertemente integradas
con la politica industrial de la region.

[0 Un bloque IberoaméricafLatam, si logramos
consolidar lo que hoy son “experimentos
exitosos” (Pix, CoDi, SPEl, transferencias
inmediatas, open finance) en una
infraestructura regional de pagos y open data
con identidad propia.

Esteescenarionoloplanteocomo profeciacerrada,
sino como forma de preguntarme —y de invitar
al lector a preguntarse— qué implica un mundo
multipolar para el ecommerce cross-border y qué
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rol puede jugar Iberoamérica: ¢simple usuaria de
rails ajenos o arquitecta y puente entre bloques?

1. Bloque dolar—-Atlantico: Velocidad con
asimetria

En el bloque délar-Atladntico, para 2040 puedo
proyectar:

O

Redes de pagos instantdneos ampliamente
difundidas (FedNow y equivalentes europeos),
integradas con bancos, big tech y fintech.

Stablecoins reguladas y monedas digitales de
banco central (CBDC) para usos mayoristas,
ancladas al dbélar y al euro.

Marcos de cumplimiento (KYC, AML, sanciones,
data sharing) muy estrictos, que condicionan
quién puede operar y con qué costos.

Para un retailer o marketplace iberoamericano,
este bloque ofrece:

O

O

Acceso a consumidores de alto poder
adquisitivo.

Pero también fuertes asimetrias de
negociacién: reglas de juego definidas
afuera, altos costos de cumplimiento y riesgo
permanente de quedar atrapado ensanciones
o cambios regulatorios que no controla.




En Global Selling ya planteo que venderle al norte
no es sélo traducir la web y abrir logistica; en
2040, venderle a este bloque implicard también
integrarse a su “sistema inmunoldgico financiero”,
sin perder soberania de datos ni flexibilidad
estratégica.

2. Bloque Asia-Pacifico:
Superapps como Estado y banco

En Asia—Pacifico, el escenario mds verosimil que
contemplo es:

[0 Superapps que integran pagos, crédito,
inversiones, seguros, transporte y comercio
en un mismo entorno.

[0 Rails de pago soberanos, fuertemente
alineados con la politica industrial y con
iniciativas de moneda digital propias.

[0 Acuerdos bilaterales de liquidacién que
favorecen el comercio regional vy los
corredores estratégicos (energia, materias
primas, manufactura).

Para el ecommerce cross-border, esto significa:

[0 Canales muy potentes para llegar a centenas
de millones de consumidores.

[0 Pero en entornos donde el control de datos
y de atencién estd hiperconcentrado en

188
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pocas plataformas y en estados con fuerte
intervencion.

En mi libro Superapps vy los eslabones que unen la
cadena comercialy en varias sagas donde analizo
Asia, muestro claramente este trade-off: altisima
eficiencia transaccional, a costa de jugar bajo
reglas de “plataforma-pais”. En 2040, esa légica
se extiende de lleno a los pagos y a la liquidez en
tiempo real.

3. Bloque Latam/Iberoamérica:
De patchwork de soluciones a “rail regional”

La gran pregunta que recorre este libro —vy,
en realidad, toda la coleccibn Génesis— es Ssi
Iberoamérica se limitard a enchufarse a esos dos
bloques o si serd capaz de consolidar su propio
rail regional:

[0 Ampliando y conectando experiencias tipo
Pix, CoDi, SPEI, PSE, transferencias inmediatas,
en una malla interoperable.

0 Profundizando open finance y open data, al
pemitir a fintech, bancos y retailers construir
soluciones sobre una base comun.

[0 Disefhandounacapadeidentidadyreputacidon
financiera regional que reduzca friccién para
pymes y consumidores, que hoy chocan con
burocracia, costos y desconfianza cuando
venden o compran cross-border.
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En Rentabilidad y sustentabilidad..y en Ecosistema
emprendedor muestro cémo los rails de pago
locales pueden convertirse en plataforma de
inclusiéon y competitividad. En 2040, un “bloque
Latam” bien armado seria:

[0 Mas barato (menos intermediarios y menos
comisiones que viajan al norte).

[0 Més inclusivo (integrando billeteras, bancos
pUblicos, cooperativas y nuevos jugadores).

[0 Méas adecuado al contexto (informalidad,
economias mixtas, remesas, comercio
transfronterizo intrarregional).

Y, sobre todo, un bloque capaz de negociar de otra
manera con los otros dos: no s6lo como mercado
que compra tecnologia y servicios, sino como
proveedor de soluciones.

4. Ecommerce cross-border en un mundo de
tres rails

Enesteescenariodetresbloques,hacerecommerce
cross-border se vuelve mdas complejo.. y mucho
mdas estratégico:

[0 LosPSPyorquestadoresde pagosdejandeser
meros proveedores técnicos y se convierten
en traductores geopoliticos:

= Conectan rails.
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= Gestionan cumplimiento local y extranjero.

= Moderan riesgos de sancidon, de fraude y de
tipo de cambio.

[0 Los marketplaces y superapps regionales
se posicionan como “meta-capas” que
esconden parte de esa complejidad al
seller y al comprador, a cambio de madas
datos y mads dependencia. Esto engancha
directamente con lo que desarrollo en
los libros de_ Retail Media y Comercio
colaborativo: el que controla el checkout y
el wallet controla mucho mds que el pago.

[0 Las empresasiberoamericanas que exportan
tendrdn que decidir conscientemente:

= Cudnto negocio hacen “via rail Latam”
(intrarregional y sur-sur).

= Cudnto integran directamente rails délar-
Atlantico y Asia—-Pacifico.

= Cudnto dependen de plataformas de
terceros para llegar a esos bloques.

En mis sagas #GlobalSelling y #RetailReset
vengo insistiendo en algo que, en un mundo de
tres bloques de pagos, se vuelve brutalmente
cierto: no hay estrategia de expansion internacional sin
estrategia de pagos, riesgo y datos. Estos “tres bloques
de pagos” no es un tema de back office: es, literalmente,
la geopolitica del funnel.
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Futuro probable vs futuro
preferible: De la inercia a las
decisiones conscientes

Cuando hablamos de escenarios 2050, el riesgo no es
tanto equivocarse en el detalle, sino confundirinerciacon
destino. El futuro probable es lo que pasa si seguimos
tomando decisiones como hasta ahora: presupuestos
cortoplacistas, regulaciéon del siglo XX aplicada a
tecnologias del XXI, incentivos que premian volumen
sin mirar impacto. El futuro preferible es otra cosa: es el
horizonte que queremos construir conscientemente en
inclusion, competencia, datos y clima, aun sabiendo que
nunca lo vamos a alcanzar al 100%.

Este libro, como pieza de cierre de la coleccidn Génesis
de un futuro digital, estd lleno de momentos donde esa
tensién aparece:

[0 Entre un ecommerce concentrado en pocas
plataformas globales y un comercio unificado mdas
distribuido.

[0 Entre una IA que profundiza desigualdades y una IA-
unificada que aumenta criterio y productividad de
millones.

[0 Entre una logistica que empeora la huella ambiental
y una cadena regenerativa, alineada con el libro

vivo Rentabilidad y sustentabilidad en los negocios
digitales de Iberoamérica.



https://genesisfuturo.digital/rentabilidad-y-sustentabilidad/
https://genesisfuturo.digital/rentabilidad-y-sustentabilidad/

[0 Entre un ecosistema que “aguanta” los cambios y
uno que los gobierna.

El marco “futuro probable vs futuro preferible” sirve para
que directivos, reguladores y emprendedores dejen de
hablar en generalidades y pongan sus decisiones donde
ponen sus discursos.

1. ¢Cual es el futuro probable si no cambiamos nada
(camino inercial)?

Si proyectamos las curvas tal como vienen —como
hicimos en_El boom del comercio electrénico y en varias
columnas de #DigitalCommerceCapsule—, el futuro
probable de Iberoamérica tiene rasgos bastante claros:

[0 Mayor concentracion de poder de plataforma:
= Un punhado de jugadores globales controlando
demanda, pagos, logistica y datos.

= Marketplacesy superapps regionales compitiendo,
pero muchas veces usando las reglas y rails de
otros.

= Comercios y marcas que se comportan como
“arrendatarios digitales”, viviendo del trafico
alquilado, algo que ya denuncio en #RetailReset.

[0 Desigualdad digital persistente o ampliada:
= Brechas de acceso a conectividad de calidad.

* Pymes y territorios que no acceden a las mismas
herramientas de IA, datos y financiamiento.



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

= Talento que seformaymigra,enlugarde multiplicar
capacidades desde la region.

[0 Gobernanza de datos reactiva:
= Normativas fragmentadas, inspiradas en marcos
externos pero mal implementadas.

* Empresas que ven el cumplimiento como
“costo hundido” mdas que como parte del data
trust flywheel que desarrollo en El arribo de las

tecnologias exponenciales y la transformacién del
ecosistema.

* Escdndalos peridédicos de filtraciones, sesgos
algoritmicos y usos opacos de Al.

OO Climay logistica bajo presion:
= Cadenas de suministro que siguen optimizadas
solo para costo directo, no para resiliencia ni huella
ambiental.

* Ciudades saturadas por Gltima milla ineficiente,
con mds congestidn, mds emisiones y menos
calidad de vida.

Ese futuro probable no es apocalipsis cinematografico;
es peor: es mediocre. Un ecosistema donde la regiéon no
desaparece pero tampoco disefia sus propias reglas.
Importa tecnologia, exporta datos y talento, y se conforma
con adaptarse a prioridades ajenas.
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2. ;:Qué entendemos por futuro preferible
(horizonte normativo)?

El futuro preferible no es un cuento de hadas; es un
criterio de disefio. Desde la coleccion Génesis y mis
sagas (#RetaiIReset, #QuantumRetail, #MoodSennaq,
#FlywheelRetail), ya fui dibujando sus contornos:

0 Inclusién y competencia sana:
= Un ecosistema donde conviven grandes
plataformas globales con actores regionales
fuertes y redes locales resilientes.

* Pymes que acceden a las mismas capacidades
béasicas (pagos, logistica, IA-unificada) que un
grande, aunque a distinta escala.

* Regulaciones procompetencia, que evitan que un
solo actor capture toda la cadena de valor.

Gobernanza de datos y de IA basada en confianza:

= Modelos de data trust flywheel, donde la gente
ofrece datos porque entiende el beneficio, no
porque no tenga opcion.

= |A-unificada con HAAI (human augmented Al)
como estandar: humanos y mdaquinas trabajando
juntos, con explicabilidad y accountability.

* Marcos como los que planteo en El arribo de
las tecnologias exponenciales.. y en Modo
desaprender para volver a aprender: |IA como
infraestructura cognitiva, no como caja negra.
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[0 Transicion energética y logistica regenerativa:
= Comercio digital que no empeora el clima por
diseno, sino que lo mejora: rutas optimizadas,
embalajes responsables, hubs de proximidad,
economia circular.

* Empresas que miden y gestionan huella en
serio, en linea con los marcos de Rentabilidad vy
sustentabilidad... (P&L + triple impacto).

[0 Talento que se queda, vuelve o multiplica:
= Iberoameérica reconocida no sélo por ser mercado,
sino por ser fabrica de soluciones: en IA aplicada,
modelos de comercio colaborativo, superapps
con raiz local, fintech inclusiva.

= Sistemas educativos, maestrias y programas
ejecutivos que forman lideres capaces de navegar
escenarios, no sélo operar dashboards.

No se trata de que todo el ecosistema llegue a ese
ideal al mismo tiempo, pero si de poner el GPS en esas
coordenadas.

3. El espacio entre probable y preferible: Brecha de
decisiones, no de predicciones

La parte importante del marco estd en el medio: la brecha.
Esa brecha no se llena con pronésticos mas sofisticados,
sino con decisiones de hoy sobre cuatro grandes gjes:

1. Competenciay estructura de mercado

= Politicas que faciliten la entrada y el crecimiento
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de actores regionales (marketplaces, superapps,
infralogistica, datos).

* Reglas de interoperabilidad y portabilidad que
limiten el “lock-in" abusivo.

= Vigilancia sobre concentraciones que cierren la
cancha a nuevos jugadores.

2. Portabilidad e interoperabilidad de datos y pagos

* Estdndares obligatorios para mover datos
personales entre proveedores, con consentimiento
del usuario.

= Rails de pago abiertos y accesibles (al estilo Pix,
CoDi, pero pensados regionalmente), en linea con
el libro de Global selling.

= Incentivos a infraestructuras abiertas: APIs
publicas, protocolos compartidos, esquemas de
certificacion.

3. Inversion en talento y HAAI

= Politicas publicas y privadas que hagan de IA-
unificada un bien comudn: acceso a modelos base,
laboratorios compartidos, formacion continua.

= Organizaciones que incorporan HAAl como hdbito,
No como proyecto, como cuento en mis columnas
sobre “IA como espejo”.

4. Clima, logistica y territorio

= Integrar criterios ambientales en la regulacion de
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logistica, transporte y energia.

= Apoyar modelos de PVV (punto de vinculo vivo)
y redes de proximidad que reduzcan vehiculos
innecesarios y mejoren experiencia, tal como
desarrollo en #RetailReset.

Cada vez que un gobierno, una cdmara, una gran
empresa o una universidad decide no moverse en estos
ejes, estd votando silenciosamente por el futuro probable.
Cada vez que hace algo incobmodo —abrir datos, cambiar
incentivos, invertir en talento, soportar reglas mas
exigentes—, estd empujando hacia el futuro preferible.

Matriz “innovacion deseada x
riesgo sistémico™:

Como regular sin matar el futuro
(niincendiar el presente)

Cuando miramos los Ultimos 25 afos de ecommerce en
lberoamérica —desde El boom del comercio electronico
hasta las sagas #RetailReset y #QuantumRetail—, se repite
siempre la misma pelicula regulatoria: llegamos tarde a
regular lo que ya explotd, o llegamos mal y asfixiamos lo
que recién estaba empezando a florecer. Una y otra vez se
confundi6 tecnologia con riesgo sistémico, y se confundio
innovacion con ausencia de reglas.

La matriz “Innovacion deseada * riesgo sistémico”
es un intento de ordenar esa conversacidon en
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serio. No sirve para “adivinar el futuro”, sirve
para  hacer algo mucho mds  importante:
Decidir con qué tecnologias queremos ser agresivos, con
cudles prudentes, y donde ni siquiera estamos mirando.

Matriz “Innovacion deseada x
riesgo sistémico”
Como regular sin matar el futuro
(ni incendiar el presente)

Alto
riesgo ‘
sistémico
AN\ ’ ©

5y

o

o
o

m
Alta

innovacioéon
deseada

Innovacién deseada

“Regular es elegir entre sembrar innovacion,
poner freno, experimentar o mantener”.

Marcos Pueyrredon




Esta infografia convierte la “Matriz innovacion deseada
x riesgo sistémico” en un tablero visual para que
reguladores, policy makers y lideres empresariales dejen
de discutir “IA si 0 no”, y pasen a discutir cémo quieren
que esalA, ese openfinance o esas super apps crezcan en
el ecosistema. El eje vertical muestra el riesgo sistémico:
de bajo a alto, es decir, cudnto puede danar al sistema
completo —financiero, social, ambiental— si algo sale
mal. El eje horizontal marca la innovacion deseada: cudn
fuerte queremos empujar nuevos modelos, actores y
tecnologias en ese campo.

Al cruzar ambos ejes, aparecen cuatro zonas muy
distintas que resumen la pelicula regulatoria de los
dlitimos 25 afnos que cuento en la coleccién Génesis:
dénde necesitamos sandbox con cinturén de seguridad,
dénde hay que desarmar bombas, donde conviene abrir
la cancha a miles de experimentos y donde basta con un
mantenimiento inteligente.

La lectura prdctica es asi: primero, quien tenga el rol
regulatorio arma una lista de tecnologias o campos
clave para el comercio digital iberoamericano (1A
generativa y agentes, openfinance, stable coins, retail
media, superapps, identidad digital, trazabilidad ESG,
logistica de dltima milla, etc.). Luego, para cada uno, se
pregunta dos cosas: ¢cuanto riesgo sistémico genera
si algo sale mal? y ¢qué tan importante es para la
competitividad y el desarrollo que haya mucha
innovacion ahi? Segln esas dos respuestas, el tema se
ubica en un cuadrante.



En el cuadrante de alto riesgo—alta innovacion, donde
en la infografia ves el cohete y la bomba, vive todo lo que
puede cambiar el juego (open banking profundo, agentes
de crédito, monedas digitales) y que exige sandbox,
limites de exposicion y tableros de métricas en tiempo
real. En alto riesgo—baja innovacion aparece lo toxico
que ya existe: modelos de negocio abusivos, scoring
opaco, adicciones algoritmicas; alli no hay que sembrar
mas sino frenar, limpiar y reconvertir.

En bajo riesgo—-alta innovacion, simbolizado por el
laboratorio, estd la zona de sandbox masivo: logistica
urbana, herramientas digitales para pymes, usos de IA de
productividad donde el fallo no tumba el sistema; aqui la
tarea es quitar trabas, simplificar y comprar innovacion.
Y en bajo riesgo—baja innovacioén, con las herramientas
de mantenimiento, quedan los procesos maduros donde
s6lo hace falta vigilar que nada se deteriore ni se vuelva
un cuello de botella.

Leida junto con los pdrrafos del capitulo, la infografia
funciona como una especie de “panel de control 2030—
2040": cada vez que se discute una nueva regulacion, una
moratoria, un sandbox o un piloto, la pregunta implicita
es la que resume mi cita al pie:

“Regular es elegir entre sembrar innovacion, poner
freno, experimentar o mantener”.

No se trata de ser protecnologia o antitecnologia, sino de
ubicar cada campo en su cuadrante correcto y actuar
en consecuencia. De este modo, el lector puede usar el




gréfico como rito de inicio de cualquier conversacion
regulatoria: antes de opinar, se mapea; antes de prohibir
o liberar, se decide en qué esquina del tablero quiere
jugar el ecosistema.

La I6gica es simple:

[0 Eje X - Innovacion deseada: qué tanto queremos
promover la aparicién de nuevos modelos, players y
soluciones en un drea determinada (bajo €~ alto).

[0 Eje Y > Riesgo sistémico: qué tanto dafio podria
causar ese mismo campo si algo sale mal, no sélo a
una empresa sino al sistema (bajo < alto).

Con ese plano, un regulador/policy maker no discute “IA
si 0 IA no”, “superapps si 0 superapps no”, “stablecoins si
o no”. Discute:

“¢Qué nivel de innovacion quiero aca y qué riesgo
sistémico estoy dispuesto a tolerar? ¢Qué instrumentos
regulatorios uso en cada cuadrante?”.

1. Cuadrante alto riesgo - alta innovacion:
Sandbox, cinturon de seguridad y tablero en tiempo real

Ejemplos tipicos en el contexto de la coleccidn Génesis
de un futuro digital:

[0 open banking |/ open finance profundo, con
acceso masivo a datos financieros de ciudadanos
y empresas.




[0 Stablecoins y monedas digitales privadas que
podrian volverse relevantes para pagos B2C [ B2B.

[0 1Agenerativa + agentes auténomos para decisiones
criticas: crédito, pricing de seguros, asignacién de
salud, infralogistica.

0 Infraestructuras de retail media y superapps que
concentran datos, atencidn, pagos y logistica de
millones de personas.

Aqui el error clasico es elegir entre dos extremos:

[0 “Dejar hacer todo” (y rezar).

1 Prohibir o hiperregular por miedo.

La matriz sugiere un camino intermedio, que ya se intuye

en capitulos de El arribo de las tecnologias exponenciales..
y en mis columnas sobre #EcosistemalA:

1. Reconocer que queremos innovacion alta: porque
sin open finance, sin IA aplicadag, sin nuevos railes
de pago y sin retail media responsable, no vamos
a competir como regidn; seguiremos importando
infraestructuras ajenas.

2. Reconocer que el riesgo sistémico es alto: porque
acd se juega estabilidad financiera, privacidad,
confianza ciudadana y resiliencia critica.
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3. Disefar instrumentos especiales:

Sandboxes regulatorios con reglas claras de
entrada y salida.

Pilotos acotados en tiempo, geografia y alcance,
con limites de exposicion (lo que en el libro de
tecnologias exponenciales llamo “unidades de
dafo tolerado” o TDU).

Métricas obligatorias de impacto: no sélo
adopcidon  sino  fraude, exclusidn, sesgo,
concentracién, cyber incident, brechas de género/
territorio.

Gobernanza multiactor: regulador, empresas,
academia y sociedad civil leyendo el mismo
tablero.

El mensaje para el policy maker es:

“En esta esquina del tablero no podés ser ni espectador ni
censor. Tenés que ser arquitecto de campo de pruebas”.

2. Alto riesgo — baja innovacion:

Donde hay que desarmar bombas, no sembrar mas

Este cuadrante incluye actividades donde ya hay mucho
riesgo sistémico y no necesariamente queremos mads
innovacion a lo loco:

[0 Segmentos de crédito hiperapalancados o esquemas
de consumo abusivo.

[0 Modelos de negocio basados en adiccion,
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desinformacion o manipulacién extrema de atencién
(lado oscuro de algunos modelos de adtech | retail
media, que ya menciono en la saga #RetailReset).

[0 Practicas opacas de scoring algoritmico que
profundizan discriminacidn o exclusion.

Acd el foco no es “cdmo promovemos mds innovacién’, sino:

[0 C€émo reducimos riesgo.
[0 cémo desarmamos bombas de tiempo,

[0 cémo alineamos incentivos para que los jugadores
existentes no ganen mdas cuanto mas danan al sistema.

Instrumentos tipicos:

[0 Limites explicitos a determinadas précticas (por
ejemplo, tipos de cldusulas abusivas, modelos de
scoring sin explicabilidad minima).

[0 Requerimientos de transparencia y auditoria: que
conectadirectoconeldatatrustflywheelquedesarrollo

en El arribo de las tecnologias exponenciales... y con la
visiébn de confianza como activo clave en Rentabilidad

y sustentabilidad.

0 Planes de transicion: mover gradualmente a los
incumbentes desde modelos de negocio tdxicos hacia
esquemas mAs sanos, aprovechando capacidades
digitales e |IA para ofrecer alternativas.

Sila matriz te muestra que un campo estd en “alto riesgo-—
baja innovacion”, la accién no es abrir sandbox: es poner
freno, limpiar y reconstruir reglas del juego.
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3. Bajoriesgo — alta innovacion:
La zona sandbox masiva y de facil entrada

Aqui entran las @reas donde el dafio potencial sistémico
es acotado, pero la innovacion puede disparar
productividad, inclusién o competitividad:

[0 Experimentos de logistica  urbana  con
micromovilidad, lockers, puntos de retiro
colaborativos.

[0 Microservicios digitales para pymes: gestion de
stock, facturacion electrénica, herramientas de
marketing digital (tema recurrente en mi saga
#EcosistemnaEmprendedor).

[0 Casos de IA generativa aplicada a productividad
de trabajadores del conocimiento, educacidn, salud
preventiva, etc., donde el fallo no destruye el sistema,
pero si requiere cuidado ético.

La pregunta de politica publica en este cuadrante es:

“¢Qué barreras podemos quitar o reducir para que
florezcan mil pruebas controladas?”.

Instrumentos posibles:
[0 simplificacion regulatoria y fiscal para startups
que operan en estos campos.

[0 Kits normativos claros (guias, plantillas, “reglas del
juego comprensibles”) para pequerios jugadores.

[0 Programas de compras plblicas innovadoras: el
Estado como primer cliente de soluciones, que luego




pueden escalar al mercado.

[0 Espacios de experimentacionurbana: ciudades que
se ofrecen como laboratorio con reglas minimas,
conectando con la idea de “ciudades laboratorio”
que recorre varios pasajes de mis columnas sobre
retail reset y del libro de superapps.

La matriz ayuda a que reguladores no gasten energia
burocratica en frenar lo que podria funcionar como
escuela de innovacién para toda la region.

4. Bajo riesgo — baja innovacion:
La zona de mantenimiento inteligente

Finalmente, hay dreas donde ni el riesgo ni la necesidad
de innovacion son particularmente altos:

[0 Procesosmuymaduros,contecnologiasestabilizadas
y bajo impacto macro.
[0 Normativas de soporte que ya funcionan

razonablemente bien.

Aqui la actitud recomendable es de mantenimiento
inteligente:

[0 No sobrerregular.

[0 No sobreinvertir en modernizar por moda.

[0 Pero mantener canales abiertos para que sefales de
cambio (tecnolégico, social, ambiental) se detecten
a tiempo y el tema se mueva a otro cuadrante, si
hace falta.
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En este cuadrante, el gran riesgo es el avasallamiento
burocratico: gastar recursos escasos en ajustar leyes
que no cambian nada relevante, mientras temas criticos
en otros cuadrantes siguen esperando.

5. Como se usa esto en la practica
(y coémo conversa con el resto de la coleccion)

El regulador o policy maker que lea este libro puede
convertir esta matriz en herramienta de trabajo
trimestral:

1. Hacer una lista de 10-15 tecnologias o campos
relevantes para el comercio digital iberoamericano:

= |A generativa y agentes.

= Open finance.

= Superapps.

= Retail media y monetizacidn de datos.
= Stablecoins y CBDC.

= Logistica urbana y de ultima milla.

= |dentidad digital.

= Trazabilidad ESG, etc.

2. Mapearlas en la matriz segdn la vision de expertos,
empresas, academia y sociedad civil.

3. Para cada tecnologia/campo, decidir:




= ¢Promuevo innovacion? ¢La limito? ¢La acompano
con sandbox?

= sQué tipo de métricas necesito para monitorear
riesgo sistémico?

4. Conectar ese mapa con los marcos del resto de la
coleccion:

= El arribo de las tecnologias exponenciales.. te da
el radar tecnolégico (qué estd emergiendo y con
qué velocidad).

= Comercio colaborativoy Superappsylos eslabones
que unen la cadena comercial te muestran dénde

la innovacidn es estructural para el ecosistema de
valor.

= Global selling te recuerda que no regular también
esunadecision, y muchas veces significa importar
Marcos ajenos.

* Rentabilidad y sustentabilidad.. ayuda a que
“riesgo sistémico” incluya clima, inclusién y

equidad, no sélo estabilidad financiera.

* las sagas #RetailReset, #QuantumRetail vy
#MoodSenna aportan ejemplos vivos de cémo
decisiones regulatorias habilitan o frenan formatos
de tienda, modelos de IA y arquitecturas de datos.

Hecha asi, la matriz deja de ser un dibujito y se vuelve el
puente entre la vision 2050 de este libro y los decretos,
leyes y reglamentos que se escribirdn mafana.
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De la soberania digital
al propoésito colectivo

No es sdlo quién tiene el dato sino para qué lo usa.
Hemos hablado mucho de “soberania digital” como
objetivo nacional: varios paises definen estrategias para
alojar sus nubes y dominar sus chips (Yee et. al, 2025).
De hecho, la soberania digital implica que la autoridad
decida cdémo se recopilan, almacenan, procesan y
transfieren los datos.

Sin embargo, si nos quedamos en esa vision limitada,
corremos el riesgo de ser duenos de montafas de datos
sin conectar. En mi experiencia, la verdadera revolucién
vendrd cuando demos un paso adelante: cuando
definamos un propésito colectivo para cada byte. El
dato deja de ser un recurso aislado para convertirse en
un vinculo entre empresas, gobiernos y ciudadanos.

Manifiesto para un
comercio digital responsable

Visualizo un breve manifiesto de principios que regirdn
el comercio digital del mafnana en Iberoamérica.
Este manifiesto recoge las ideas que hemos discutido
y guia nuestras estrategias:

Comercio razonante: Toda tecnologia debe tener
un sentido humano y ético. La IA que utilizamos en



el comercio debe ser “razonante”: tomar decisiones
basadas en principios claros (igualdad, privacidad,
equidad de precios). Implementar IA sin control es
como soltar un ropero lleno de espejos en una sala:
los sesgos se reflejan incontroladamente. Siguiendo
la tradicion iberoamericana de negociaciones justas,
debemos forzar a nuestras plataformas a justificar
sus algoritmos.

Esto implica adoptar estdndares internacionales
(RGPD, IA explicable) y métricas locales (por
ejemplo, medir cudntos puestos de trabajo genera
el ecommerce en la comunidad). Asi prevenimos
trampas de fragmentacion: un estudio de Gartner
indica que las empresas que invierten en gobernanza
de IA reportan mucho mas valor (1,9 veces) que las
que no lo hacen.%®

Datos trazables y abiertos: La trazabilidad serd la
columna vertebral del nuevo comercio. Quiero que
cada producto, servicio y contrato digital tenga un
historial auditado: desde el origen de sus materias
primas hasta el destino final del consumo. Blockchain,
loT y big data trabajardn juntos para esta trazabilidad.
Los consumidores podrdn escanear un cbédigo y
conocerdn la huella social y ambiental del producto
en segundos. Esto empodera a los ciudadanos y
establece una ventaja competitiva: en un mundo
inundado de informacion falsa, la verdad certificada
serd valiosisima.




Por ejemplo, Ilvdn Amas, Director de Negocios de
Andreani Grupo Logistico, comenta en elideres Podcast
que®

=)

“Imponer certificaciones transparentes hard que
las empresas no puedan disfrazar sus procesos; los
datos abiertos serdn la garantia de un comercio
honesto”.

=

[“ Ivan
V /i % Amas

Asi, avanzamos hacia modelos de negocio donde
el precio refleje valor real — no especulacién -, y
fomente asi la confianza en toda la regidn.

Enfoque regenerativo: Mdas alld de la simple
sostenibilidad, asumimos un compromiso
regenerativo. Cada transaccién digital debe
evaluar su impacto futuro. ¢Estamos devolviendo
mas de lo que consumimos? Por ejemplo, cada
venta de bienes podria incluir un “bonus verde”: un
porcentaje de la ganancia destinado a proyectos
comunitarios.

Las plataformas de comercio serdn no sélo agentes
econdmicos sino aliodos de ecosistemas locales.
Para ello, las meétricas deben incluir el “retorno
regenerativo”: cudntos empleos locales generamos,
cudntos darboles replantamos, cudnta energia
renovable utilizamos. La analogia que me gusta
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usar es el “circulo virtuoso de la confianza”: donde
una buena prdctica tecnolégica siembra beneficios
ambientales y sociales, que a su vez fortalecen la
lealtad del consumidor y cierran el ciclo con mdés
inversion en tecnologia verde. En esto, la soberania
de propésito implica no sbélo proteger datos sino
orientar su uso hacia el bien comun.

Dato como vinculo, no como mercancia: Reitero
esta frase: el dato es un vinculo. Tradicionalmente
se ha pensado en el dato como “el nuevo petrdleo”,
un recurso estdatico a explotar. Pero esa analogia
conduce al agotamiento. En lugar de ello, propongo
tratar el dato como “sangre en las venas” del
ecosistema: un flujo que conecta agentes vy
mantiene vivo el organismo social. Por ejemplo,
los datos de movilidad urbana no son valiosos si
s6lo estdn encerrados en silos de la empresa de
transporte; cobran verdadero sentido cuando se
comparten (con privacidad) para planificar mejor
las ciudades y reducir trafico para todos.

Este cambio de paradigma - de acaparar a
compartir — marcard la diferencia entre nuestros
escenarios: si los paises latinoamericanos logran
acuerdos de intercambio de datos (por ejemplo,
por sector: salud, agricultura, energia) bajo
estdndares globales, avanzaremos hacia un futuro
prospero y colaborativo. Si insistimos en el secreto
y la apropiacién, sélo alimentaremos mdas la
fragmentacion.



Preguntas que mi board
deberia hacerse sobre el futuro
digital de nuestra organizacion

Después de dos décadas viendo nacer, crecer y a veces
estrellarse companias digitales en lberoamérica, llegué
a una conviccién simple: la calidad de las preguntas del
board define la calidad del futuro de la organizacién. No
sonlos planes de cinco afos nilos roadmaps tecnoloégicos
los que marcan la diferencia, sino la capacidad del
directorio para hacerse cargo, a tiempo, de las cuestiones
profundas: propdsito, talento, ética, datos, impacto sobre
el ecosistema.

En esta seccidon quiero dejar por escrito las preguntas
que, si yo estuviera sentado en cualquier junta directiva
de la regién, insistiria en poner sobre la mesa al menos
una vez al ano. Son preguntas incémodas a proposito. Si
las respondemos con honestidad, el resto de la agenda
(presupuesto, proyectos, KPI) se ordena de otra manera.

1. Proposito y licencia social:
éPor qué merecemos existir en el 2040?

La primera pregunta no es técnica; es existencial:

éQué problema real de la sociedad vamos a seguir
resolviendo de forma legitima en 2040?

No me refiero al enunciado de misiéon que cuelga en la
web, sino a la conexion brutalmente honesta entre nuestro



modelo de negocio y el bienestar de las personas y
territorios donde operamos. Si nuestra propuesta de valor
se reduce a “intermediar mds transacciones” o “bajar
costos a cualquier precio”, nuestro espacio de futuro es
fragil.

Algunas subpreguntas que propongo al board:

[0 Si desapareciéramos manana, ademds de
proveedores y accionistas,
¢Qué clientes, comunidades o aliados nos
extrafiarian de verdad, y por qué?

[0 ¢Podemos explicar, con ejemplos concretos, de qué
manera contribuimos a que el ecosistema sea mas
resiliente, mas inclusivo o mds sostenible?

[0 ¢Estamos dispuestos a renunciar a algunas fuentes
de margen que sabemos que son incompatibles con
el escenario regenerativo que describo en este libro
y en Rentabilidad y sustentabilidad en los negocios
digitales de Iberoamérica?

Si el directorio no se anima a entrar en este tipo
de conversaciones, todo lo demds se vuelve pura
optimizacién del futuro fragmentado.

2. Talento human+Al: ¢estamos formando personas
que trabajen con la IA o contra la IA?

En casi todos los foros donde participo —desde eleaders
hasta mis clases en la UBA— escucho el mismo ruido:
miedo a la automatizacién, fascinacién por la 1A
generativa, confusidn sobre qué habilidades priorizar. La
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pregunta que el board deberia hacerse es radicalmente
simple:

éNuestra estrategia de talento asume, de verdad, que el
modo por defecto serd human augmented Al (HAAI)?

Si la respuesta honesta es “no”, estamos disefando
puestos, procesos e incentivos para un mundo que ya no
existe.

Preguntas concretas para el directorio:

[J ¢Cudntos roles clave hemos redefinido
explicitamente en modo ddo human+lA, y cudntos
siguen escritos como si la IA fuera opcional o
inexistente?

O ¢En qué medida estamos midiendo la productividad
aumentada (calidad de decisiones, velocidad de
aprendizaje, capacidad de simular escenarios) y no
sélo “output” individual?

[0 ¢Qué presupuesto real estamos destinando
a alfabetizacidon HAAI, comparado con lo que
destinamos a nuevas herramientas o consultorias?

[0 Si reviso el mapa 7x7 de capacidades del futuro
que desarrollo en este libro, ¢en cuantas casillas de
formacion estamos en blanco?

El talento que no sabe trabajar con IA no serd competitivo;
pero la IA que opera sin talento critico es un riesgo
sistémico. El board tiene que sostener esa tension, no
barrerla debajo de la alfombra.




3. Etica, datos e IA-unificada: ;Sabemos qué no estamos
dispuestos a hacer aunque sea legal y rentable?

En El _arribo de las tecnologias exponenciales y la
transformacion del ecosistema y en mis sagas sobre
#EcosistemalA, defiendo una idea que incomoda: no todo
lo que podemos hacer con datos y modelos deberiamos
hacerlo.

Una junta responsable deberia dedicar tiempo a un
conjunto de preguntas que casi nunca entran en el acta:

[0 ¢Qué datos hemos decidido explicitamente
no recolectar, aunque sea legal y atil, porque
consideramos que cruzan una linea ética o de
confianza con el cliente?

[0 ¢Qué decisiones nunca vamos a delegar por
completo en modelos opacos, aunque la presion
por automatizar sea alta (crédito, salud financiera,
empleo, decisiones que afectan derechos)?

[0 ¢Cémo reaccionariomos si mafdana tuviéramos
que explicar, en un parlamento o en la tapa de un
diario, cdmo funcionan nuestros algoritmos de
recomendacion, scoring o segmentacion?

La IA-unificada que describo —capa de datos, modelos,
workflows y gobernanza HAAI— no es sdlo un tema de
arquitectura técnica: es una declaracion politica sobre
como queremos que se tomen decisiones en nuestra
organizacion. El board debe explicitar esa posicién, no
delegarla en legal, compliance o IT.
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4. Dependencia de plataformas y ecosistema:
é¢Estamos construyendo poder o alquilando
relevancia?

La coleccién Génesis estd llena de ejemplos de empresas que
crecieron rapido apalancadas en marketplaces, redes
y superapps.. hasta que un cambio de algoritmo o de
comision les recordd quién tenia el volante. La junta
deberia preguntarse:

é¢Somos un actor con capacidad de disefiar parte del
ecosistema, o somos un inquilino digital sujeto a las
normas de otros?

Subpreguntas para aterrizarlo:

O

¢Qué porcentaje de nuestro negocio (ventas,
trafico, dato clave) depende de plataformas que
no controlamos?

Si uno de esos actores cambiara las reglas de
juego mafana, ¢cudnto margen de maniobra
real tendriamos en 12-18 meses?

¢Estamos invirtiendo en construir activos propios
—datos, comunidad, marca, capacidades de
comercio colaborativo— que nos permitan
negociar desde otro lugar?

En el escenario 2040 de “tres bloques de pagos”
que planteo, ¢estamos siendo conscientes del rail
geopolitico al que nos estamos atando?



Pensar en clave de ecosistema, como hago en los libros
de Comercio colaborativo, Superapps y Global selling,
significa aceptar que la estrategia ya no es Gnicamente
“empresa contra empresa”, sino nodo contra nodo en
redes complejas. El board no puede seguir discutiendo
como si viviéramos en 1999.

5. Impacto regional y rol en Iberoamérica: ¢ssomos
tomadores de reglas o coautores del modelo?

Por dltimo, hay una pregunta que atraviesa toda esta
coleccion y que quiero poner de forma brutalmente
clara para cualquier junta iberoamericana:

éQueremos ser meros tomadores de reglas,
tecnologias y marcos de otros bloques, o estamos
dispuestos a invertir en ser coautores del modelo
iberoamericano de comercio digital?

No hablo sdlo de geopolitica abstracta. Hablo de
decisiones concretas de inversion, de colaboracion y
de posicionamiento:

[0 ¢Participamosactivamenteencdmaras,consorcios
y proyectos que buscan construir infraestructuras
propias de pagos, identidad digital, trazabilidad,
logistica, datos?

[0 ¢Estamos dispuestos a compartir conocimiento,
buenas précticas y hasta capacidades
tecnolégicas con otros actores de la regidén para
que el ecosistema en su conjunto sea mds robusto?
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[0 Cuando miramos nuestros planes de expansion y
de innovacion, ¢estamos resolviendo problemas
genuinos de Iberoamérica (informalidad, brecha
digital, logistica compleja, volatilidad) o sélo
replicando modelos importados con minimo
ajuste cosmético?

Si la respuesta honesta es que no aportamos nada
especialmente iberoamericano, entonces nuestra
organizaciénestdapostando,sindecirlo,alfuturo probable:
un ecosistema donde las reglas, las plataformas y los
estGndares vienen de afuera y nosotros nos adaptamos.
El board es el lugar donde esa apuesta se puede revisar.

No espero que un solo directorio responda perfecto a
todas estas preguntas. Lo que si espero —y lo que deseo
que provoque este libro— es que al menos una vez por
ano alguien en la mesa se anime a ponerlas delante de
todos. El futuro digital de una organizacion no se define
en el presupuesto ni en la nota de resultados trimestrales;
se define en la calidad de las conversaciones dificiles que
el board estd dispuesto a sostener hoy.

Checklist para “stress-testear”
mi estrategia 2030-2050

(como CEQ, director, emprendedor o responsable de
ecosistema)

Cuando hablo de escenarios 2050, suelo insistir en algo
que aprendi a los golpes en estos 25 afos: la estrategia



no se prueba en los PowerPoints; se prueba en la
realidad... o en simulaciones honestas. Este checklist
nacié de muchas conversaciones de elideres, comités de
direccién y sesiones con boards donde, al final, siempre
termindbamos volviendo a las mismas preguntas
incbmodas.

No es un cuestionario académico. Es una lista de “golpes
controlados” para someter la estrategia actual al futuro
que describo en este libro y en el resto de la coleccion
Génesis de un futuro digital.

1. Datos e IA-unificada: stengo cerebro o tengo sélo
sensores desperdigados?

1.1. Si manana quisiera orquestar decisiones clave con
A (precios, inventario, riesgo, logistica, experiencia de
cliente), cestarian mis datos en condiciones de soportarlo
o seguiria atrapado en Excels, silos y sistemas que no
hablan entre si?

1.2. ¢Sé con claridad qué datos son estratégicos
para mi flywheel (como explico en Efecto flyWheel)
y para mi data trust flywheel (como desarrollo
en El arribo de las tecnologias exponencioles...)?
¢Tengo un mapa de donde estdn, quién los gobierna y
con qué nivel de calidad?

1.3. Si dibujo las 4 capas de IA-unificada que describo en
este mismo libro —datos gobernados, modelos, workflows
redisenados, gobernanza HAAI—, ¢en qué capa estoy mas
débil hoy y qué pasaria con mi negocio si esa debilidad
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se mantiene igual durante 10 afos?

1.4. ¢Cudntas decisiones criticas siguen dependiendo
de “lo que sienten” una o dos personas clave, sin
trazabilidad ni contraste con datos y modelos?
¢Y qué haria si esas personas no estuvieran en la
organizacién dentro de cinco afos?

2. Modelo de negocio y P&L+triple impacto: ¢gano plata
hoy a costa de perder mafiana?

2.1.¢Cudnto de mi EBITDA actual depende de prdcticas que
sé que son insostenibles a 2030-2040 (logistica ineficiente,
dependencia extrema de atencion pagada, subinversién
en talento, impacto ambiental alto, relaciones fragiles
con proveedores)?

2.2. Si vuelvo a leer mi P&L con lentes de flywheel
(clientes, datos, confianza, margen, reinversién), como
planteo en los libros de Efecto flyWheel y Rentabilidad
y sustentabilidad.., ¢qué lineas del P&L claramente no
alimentan ninguna vuelta del volante y sélo existen por
inercia?

2.3. ¢Estoy midiendo de forma consistente mi huella
logistica y energética, o sigo asumiendo que el clima
es “ruido externo”? En el miniescenario de “logistica bajo
estrés climatico” que planteo, ¢mi modelo aguanta o se
quiebra en semanas?

2.4.Sidentro de diez anos los reguladores y los clientes me
exigieran reportes serios de triple impacto (econémico,
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social, ambiental), ¢podria mostrar, sin maquillajes, que
mi negocio crea mas resiliencia de la que destruye?

3. Talento y cultura HAALI: ¢estoy formando gente para
competir con la IA o para trabajar con la IA?

3.1. ¢Cudintas personas en mi organizacién trabajan ya
con un copiloto de IA integrado a su dia a dia, mas alld
de experimentos aislados?

3.2.Cuando alguien usa IA en miempresa, ¢es para liberar
tiempo de pensamiento y criterio o sélo para “producir
mas” con el mismo sueldo y menos descanso?

3.3. Si aplico el mapa 7x7 de capacidades del futuro
que propongo —cruzando capacidades como criterio
aumentado, lectura sistémica, construccion de
ecosistemas con disciplinas como negocio, tecnologia,
ética, politica plblica—, ¢en cudntas casillas tengo
formacidn real y en cudntas tengo un desierto?

3.4. ¢Mi cultura castiga el error inteligente (aprender
rdpido, documentar, ajustar) o lo esconde debajo de la
alfombra? Porque sin capacidad de aprender en publico,
la IA-unificada se convertird en una caja negra mas, no
en una plataforma de aprendizaje continuo.

4. Ecosistema y dependencia de terceros: ¢tengo
socios o tengo amos?

41. ¢Qué porcentaje de mi venta, de mi trafico y de mi
dato depende hoy de plataformas que no controlo




(marketplaces, superapps, redes, gateways, nubes)?
Si una de ellas cambiara las reglas de juego mafana,
¢cudnto tardaria en reorganizarme?

42. En mi relacibn con estas plataformas,
¢soy arrendatario digital o socio estratégico?
¢Tengo al menos un plan de “segunda pierna” (canales
propios, alianzas alternativas, railes de pago regionales)
que me dé margen de maniobra?

4.3. ¢Estoy aprovechando las oportunidades de comercio
colaborativo, como las describo en la coleccion
(infracompartida, logistica cooperativa, retail media
colaborativo), o sigo intentando hacerlo todo solo, con
costos y riesgos que podrian reducirse si aprendiera a
disenar mejores acuerdos?

4.4. Si coloco mi organizacidn en el escenario 2040
de “tres bloques de pagos” (dolar-Atlantico, Asio—
Pacifico, Latam), ¢sé desde qué rail quiero operar y qué
implicancias geopoliticas, regulatorias y de soberania de
datos tiene esa decision?

5. Regulacion, riesgo sistémico y legitimidad social:
éestoy preparado para que me miren con lupa?

5.1. Si manana un regulador o un periodista me pidiera
explicar como funcionan mis modelos de IA en crédito,
pricing, riesgo o experiencia de cliente, ¢podria hacerlo de
forma comprensible y honesta, o sbélo podria responder
“eso lo hace el algoritmo”?



5.2. ¢Estoy usando mentalmente la matriz innovacion
deseadaxriesgosistémicoquepropongoenestelibropara
ubicar mis iniciativas de IA, fintech, retail media y datos?
¢O estoy innovando a ciegas en cuadrantes de alto riesgo
sin los cinturones de seguridad adecuados?

5.3. ¢Tengo una narrativa clara —y respaldada por
hechos— sobre por qué mi organizacion merece la
confianza de clientes, proveedores, colaboradores,
reguladores y comunidades en un mundo de IA ubicua?
En otras palabras: simafana mi empresa desaparecierq,
¢alguien la extranaria por algo mds que por sus precios?

5.4. ¢Estoy midiendo “licencia social para operar” con la
misma seriedad con la que mido market share y margen,
o sigo tratdndola como algo blando que se resuelve con
campafnas de marketing?

6. Futuro probable vs futuro preferible: cacepto mi
inercia o cambio mis apuestas?

6.. Si tomo los tres escenarios 2050 que describo —
hiperconectado, regenerativo y fragmentado—, ¢en cudl
de ellos encaja mejor mi estrategia actual, si no cambio
nada relevante en los proximos cinco anos?

6.2. ¢Estoy siendo honesto al distinguir entre futuro
probable (si sigo igual) y futuro preferible (si me animo

a cambiar prioridades, métricas e incentivos)?

6.3. ¢Qué decisiones concretas podria tomar en los



proximos 24-36 meses para desplazar la aguja desde el
futuro probable hacia el preferible?

6.4. Si mi organizacién, mi cdmara o mi gobierno no
existieran, ¢qué pieza del futuro regenerativo quedaria
huérfana?

Si la respuesta es “ninguna”, tal vez mi rol actual no est&
siendo tan estratégico como me gustaria creer.

&¢Cémo usar este checklist en serio (y no como ejercicio
de taller)?

Yo recomiendo tres usos muy simples:

[0 Sesion de board o comité ampliado una vez al
afo: elegir 10-12 preguntas de la lista y trabajarlas
en profundidad, con datos en la mano. No para
contestarlas todas “bien”, sino para identificar puntos
ciegos.

[0 Autoevaluacion honesta por darea: que cada
responsable (finanzas, tecnologia, operaciones,
talento, legal, sustentabilidad) seleccione las 5
preguntas que mas le interpelan y construya un
breve memo para el resto del equipo.

[0 Revision de planes estratégicos: antes de aprobar
un plan 3-5 anos, cruzarlo con este checklist y
marcar doénde estamos asumiendo linealidad,
subestimando riesgos sistémicos o sobreestimando
nuestras capacidades de cambio.

Si algo tengo claro después de escribir este libro es que



no hay estrategia inmune a los préoximos 25 afios, pero
si hay estrategias que serdn capaces de aprender mdas
rapido, ajustar antes y aprovechar mejor las ventanas de
oportunidad. Este checklist no pretende predecir el futuro;
pretende evitar que nos mintamos sobre el presente.

Pasos a la accion

La teoria es indtil si no la aplicamos. Para que este
manifiesto digital cobre vida, debemos transformar estas
ideas en estrategias concretas:

Crear “plataformas publicas de datos”: Entidades
estatales de lberoamérica podrian desarrollar repositorios
de datos abiertos (por sectores: salud, educacion, clima).
Estos datos, normalizados, impulsarian elemprendimiento
y la 1A responsable. Similar al formato de gobierno abierto,
esto promueve la transparencia y previene monopolios
de informacion.

Adoptar estandares comunes: Desde ya debemos
alinear nuestras normativas conacuerdosinternacionales
(RGPD, estandares W3C, consorcios de IA ética). Y crear
un sello regional IberoData, que certifique a las empresas
en uso ético de datos y energias limpias. Estas reglas,
combinadas con incentivos fiscales, hardn tangible el
compromiso regenerativo.

Formar alianzas publico-privadas: La transformaciéon
requiere colaboracion. Gobiernos, universidades y el
sector privado deben coinvertir en hubs de innovacién




sustentable. Un ejemplo real: en Chile existe el “Hub
de Innovacién Energética”, donde startups con ideas
renovables reciben mentoria conjunta entre universidades
estatales y empresas de servicios. Ese modelo puede
replicarse para “Hub de Innovacion Circular” o “Hub de IA
para el Bien Comun”.

Educar al consumidor digital: El ciudadano informado se
convierte en un cambio de juego. Invertir en alfabetizacion
digital y conciencia ambiental permitird que las personas
demanden por si mismas el comercio razonante y
trazable. Campanas como “Compra con Propdsito”
pueden certificar productos respetuosos y educar sobre
los costos ocultos del consumismo tecnologico.

Medir y revaluar constantemente: Como digo siempre,
“lo que no se mide no se gestiona”. Establecer paneles
de control con indicadores claves (p.ej, porcentaje
de energia renovable en el mix energético, brecha de
acceso a internet, indice de equidad de datos) permitird
ajustar el rumbo. Ya disponemos de metodologias
(INEGI, CEPAL, proyecciones McKinsey) para cuantificar
tendencias; es hora de aplicarlas localmente y hacer
publicos los resultados.

Cada una de estas acciones es un paso tangible para
convertir la visibn en estrategias concretas. No basta
con discursos; necesitamos proyectos piloto, prototipos
de ciudades inteligentes inclusivas y apoyo legislativo
inmediato. Por eso concluyo con una convicciéon: la
soberania digital cobra sentido cuando empodera un
propésito colectivo, no cuando excluye. Debemos trabajar




desde hoy en soluciones que velen por el bienestar comun,
porque el mafiana ya estd en nuestras manos.

En suma, este capitulo nos convoca a actuar con
conviccioén: el futuro expandido es construible desde
hoy. Cada politica de datos, cada estrategia de negocio,
cada proyecto tecnoldgico puede inclinar el 2050 hacia
un horizonte prospero y justo. Sigamos adelante con
realismo pragmdatico y entusiasmo inspirador: hay
en nuestras manos la posibilidad de “hacer mds con
menos” y de sembrar en lo digital las semillas de un
manana regenerativo.







< Miradas del
futuro del
ecosistema digital
iberoamericano

El futuro no llega como un bloque compacto: llega en
sefnales. Algunas son débiles, casi imperceptibles; otras
sacudenestructurasenteras.Estecapitulorednejustamente
eso: las sefiales que lideres del ecosistema digital —
emprendedores, ejecutivos, tecnbdlogos, estrategas— ya
estdn viendo desde sus posiciones privilegiadas en la
trinchera. No porque adivinen el porvenir, sino porque lo
estdn construyendo todos los dias.

Mds de 200 entrevistas (y sigo sumando) del ciclo eLideres
Podcastx25 revelan una constante: Ilberoamérica alcanzd
un punto de madurez en el que cada decision tecnoldgica
tiene impacto macro, cada salto de talento redefine
industrias y cada tensidn regulatoria modifica el tablero
completo. Las voces que aparecen aqui no describen
tendencias: explican hacia dénde empuja el sistema
cuando se alinean innovacion, cultura y proposito.



A lo largo de estas pdginas, emergen patrones claros. La
inteligencia artificial deja de ser una herramienta y se
convierte enlainfraestructura mental del comercio digital.
El talento se vuelve un recurso estratégico andamiado
por aprendizaje continuo y modelos colaborativos.
La sostenibilidad adopta légica sistémica: ya no es
un capitulo separado sino un requisito operativo. Y la
experiencia de usuario se expande mds alld del disefio:
se vuelve ética, confianza, reciprocidad.

Los lideres del ecosistema lo dicen sin rodeos: la préxima
décadano sejugarden lainterfaz nienlalogistica nienlas
plataformas aisladas, sino en la capacidad de conectar
todo eso bajo modelos unificados, interoperables,
colaborativos y aumentados por IA. Ese es el pulso real del
futuro. Y aqui lo capturamos en primera persona, a través
de quienes ya lo estdn viviendo antes de que aparezca
en los informes.

Generacion 2040:
Asiimaginan (y cuestionan)
el futuro del ecosistema digital

Cuando pienso en el futuro del ecosistema digital
iberoamericano, no puedo quedarme sbélo con la
mirada de quienes empezamos en la “era moédem”.
Cada ano, en el ciclo elideres y en distintas
iniciativas del eCommerce Institute, me encuentro
con fundadoras, creadores de contenido, lideres de
producto e intrapreneurs que tienen menos de 30




afos y ya estdn tomando decisiones que impactan
en millones de personas. Ellos y ellas no hablan del
2040 como un ejercicio tedrico: lo ven como el afo
en el que van a estar en la mitad de sus carreras
profesionales.

Por eso decidi dedicarles este recuadro: para que
sus frases, inquietudes y suefios no queden sbélo en
mis cuadernos de notas o en un podcast disperso,
sino incorporados explicitamente en esta visién de
los proximos 25 afos. No busco “representar” a toda
una generaciéon —eso seria una falta de respeto a
su diversidad—, pero si compartir algunos patrones
que se repiten cuando les pregunto coémo imaginan
y cdmo critican el futuro que estamos construyendo.

“Yo no quiero elegir entre propésito y salario: en
2040 quiero poder mirar mi P&L personal y el de la
empresaq, y ver gue ambos respetan el planeta y a la
gente. Si para crecer tengo que hacer algo que me
daria verguenza contarle a mis hijos, entonces no es
un buen negocio, por mds ‘unicornio’ que parezca”.

Esta frase de una joven fundadora de impacto
en México resume bien algo que escucho mucho:
las nuevas generaciones no compran el relato de
“primero crecemos a cualquier costo, después vemos
cdmo arreglamos el dafno colateral”. Cuando hablo de
retail regenerativo y de P&L + triple impacto en este
y otros libros de la coleccién, ellos y ellas asienten
casi con alivio: “esto que vos planteds como futuro




para 2050 nosotros lo queremos como requisito de
empleo para 2030".

“Migeneracién nacidé dentro de plataformas; sabemos
perfectamente lo cémodo que es depender de una
superapp.. y también lo caro que puede salir. En 2040
me imagino un ecosistema donde pueda irme de una
plataforma a otra sin perder mis datos, mi reputacién
y mi dinero. Si no, no hay verdadera libertad digital”.

En esta respuesta de un product manager de menos
de 25 anos que trabaja en fintech hay un mensaje
directo a lo que desarrollo en los libros de superapps,
comercio colaborativo y global selling: para la
generacion 2040, lainteroperabilidad y la portabilidad
no son un tema técnico; son un derecho. No aspiran a
un mundo sin plataformas, pero si a uno donde nadie
quede secuestrado por el lock-in de una sola.

“Cuando veo cdmo se usa hoy la IA en muchas
empresas, siento que estamos perdiendo una
oportunidad histérica: se usa para exprimir mds al
mismo equipo, no para liberar tiempo para pensar
mejor. Yo quiero que mi ‘'yo de 2040’ trabaje menos
en tareas mecdnicas y mds en decisiones complejas,
con un copiloto de IA que me desafie, no que me
vigile”.

Esta idea conecta directamente con lo que vengo
trabajando en human augmented Al (HAAI) y
en Modo desaprender para volver a aprender: el
verdadero suefio de la generacion 2040 no es tener



https://genesisfuturo.digital/el-desarrollo-de-las-super-apps-y-los-eslabones-que-unen-la-cadena-comercial/
https://genesisfuturo.digital/la-implementacion-de-los-modelos-unified-collaborative-commerce/
https://genesisfuturo.digital/sobre-la-diversificacion-y-la-penetracion-de-los-mercados-hacia-el-global-selling/
https://genesisfuturo.digital/modo-desaprender-para-volver-aprender/

un “robot que haga todo”, sino un marco laboral
donde la IA aumente criterio y creatividad, y donde
la productividad aumentada se traduzca también
en calidad de vida, no sélo en mds entregas y mds
correos fuera de horario.

“Nos piden que seamos ‘nativos digitales’, pero
muchas veces nos dan organizaciones analdgicas:
jerarquias opacas, decisiones que se toman en
pasillos, métricas que nadie entiende y tableros que
se miran una vez por trimestre. En 2040 quiero liderar
equipos donde la transparencia de datos sea el piso,
no una promesa vacia del townhall”.

Aqui aparece otro hilo que atraviesa este libro, El
arribo de las tecnologias exponenciales.. y mis sagas
#QuantumRetail y #EcosistemalA: la transparencia
y el data trust flywheel como base del contrato
entre talento y organizacion. Para esta generacion,
la opacidad ya no es “parte del juego” es un bug
estructural que erosiona la confianza. Cuando disefio
frameworks de IA-unificada, los imagino también
como respuesta a esta demanda de claridad, no sélo
como herramienta de optimizacion.

“Si en 2040 seguimos hablando de ‘brecha digital’
como hablamos hoy, habremos fracasado. Mi
generacién no quiere ser la que cerrd la brecha sélo
para si misma: quiere que la IA llegue también a las
abuelas, alas pymes del barrio, a las escuelas rurales.
Sila lA se queda en las grandes capitales y empresas,
no es revolucién: es elitismo con mejor marketing”.
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Esta es, probablemente, la critica mds dura y mdas
ldcida que me hacen los lideres jovenes cuando
hablamos de futuro. No les impresiona que haya
modelos cada vez mds potentes si eso no se
traduce en mas acceso y mas capacidades para
quienes hoy estan en la periferia del sistema. Por
eso, en este libro insisto tanto en la idea de que la
IA-unificada debe ser también IA democratizada:
accesible como bien bésico de produccidén, como
lo son hoy la electricidad o la banda ancha en las
ciudades que mejor funcionan.

“Lo que mds miedo me da del 2040 no es la IA;
es que repitamos la misma historia: unas pocas
empresas y unos pocos paises decidiendo como
se ve el futuro, y el resto adaptdndonos. Me
gustaria que, cuando alguien hable del ‘modelo
iberoamericano de comercio digital’, no lo haga
s6lo en conferencias de laregidn, sino en cualquier
foro global”.

En esta frase se condensa el corazén de la apuesta
que hago en toda la coleccion Génesis de un
futuro digital: no resignarnos a ser consumidores
tardios de tecnologias y marcos importados,
sino asumir que la regidon puede producir
modelos propios de comercio unificado, de
inclusiéon financiera, de retail regenerativo y de IA
aplicada con identidad. En las sagas #RetailReset,
#MoodSenna y #EcosistemaEmprendedor vengo
mostrando sefiales de esaambicidn;lageneracién
2040 me la recuerda cada vez que me exige que



no me quede sblo en la nostalgia del “boom del
ecommerce”, sino que empuje con ellos para escribir
la préxima fase.

No incluyo aqui nombres ni cargos porque lo
importante no es el curriculum de cada persona, sino
el tono de época que expresan. Hay impaciencia,
si; hay desconfianza hacia los discursos vacios,
también; pero hay, sobre todo, una enorme vocacion
de hacerse cargo. Cuando estas voces me dicen
“el 2040 es mi mediana edad, no tu ciencia ficcion”,
entiendo que este libro no puede limitarse a describir
escendrios: tiene que ofrecer herramientas para que
esa generacion pueda inclinar la balanza hacia el
futuro regenerativo y colaborativo que deseo para la
region.

En definitiva, cuando hablo de “miradas del futuro del
ecosistema digital iberoamericano”, no hablo sélo
de CEOs, fundadores de la primera ola o reguladores
veteranos. Hablo también de esta generacion 2040
que ya estd disefiando producto, tomando decisiones
de datos, liderando equipos, creando contenido y
organizando comunidades. Si este libro sirve de algo,
quiero que sirva para que sus intuiciones y exigencias
encuentren marcos, lenguaje y aliados; y para que,
cuandolleguenaese 2040 que hoyimaginanconmigo,
puedan decir: “no fue perfecto, pero al menos no nos
resignamos al futuro probable: empujamos hacia el
futuro preferible”.




Inteligencia aumentada
y talento del futuro

- =)

“La inteligencia artificial no viene a reemplazar al
talento, sino a potenciar el criterio humano”.*?

Mauricio
Pintos

La irrupcion de la inteligencia artificial (1A), en especial
las herramientas generativas, ha disparado debates
sobre el futuro del trabajo. Sin embargo, los expertos
insisten: no se trata de una “IA reemplazante” sino de
una IA aumentada. Esa |IA colaborativa funciona como
un “copiloto” para los humanos. Segun el Banco Mundial,
entre el 26% y 38% de los empleos en Latinoamérica y el
Caribe podria verse expuesto a la |IA generativa; de ellos,
el 8-14% se transformard con aumentos de productividad,
y apenas el 2-5% estaria en riesgo de automatizaciéon
completa.®® En otras palabras, es mucho mas probable
que la IA potencie tareas que las elimine.

Esta visidon coincide con las predicciones de foros globales.
El World Economic Forum destaca que los profesionales de
laregion planeaninvertirmasivamente en upskilling, pues
el 84% de las empresas pretende capacitar internamente
a sus equipos frente a la demanda tecnoldgica.®* A la vez,
subraya que en Latinoamérica habrd un auge de roles
técnicos —analistas de big data, especialistas en IA—, pero
también de competencias blandas: liderazgo, creatividad,
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resiliencia. “La IA y el big data serdn grandes jugadores,
y habilidades blandas como liderazgo, pensamiento
creativo y resiliencia estardn en alta demanda” (Li &
Shine, 2025).

Cuando leo a Enrique Dans en su columna “El futuro
del trabdajo no sera tan distinto como lo imaginamos”,
me identifico con su advertencia contra los discursos
apocalipticos que prometen oficinas vacias vy
organizaciones sin personas. Dans recuerda la ley de
Roy Amara: tendemos a sobreestimar el impacto de
una tecnologia en el corto plazo y a subestimarlo en
el largo. En otras palabras: hablamos de la IA como si
fuera a borrar el trabajo en diez anos, cuando lo mas
probable es que, en ese plazo, sigamos viendo algo muy
reconocible.. pero atravesado por muchas pequefias
transformaciones acumuladas.

Enrique plantea -y comparto plenamente— que, simiramos
la evidencia disponible, la foto es menos dramdatica y mas
incémoda: mdas que destruir empleo de un dia para el otro,
la 1A estd generando una fase larga de experimentacion,
ruido y reajuste organizacional. Muchas companias estan
probando modelos, automatizando tareas, redisefiando
procesos, pero sin un “salto cudntico” inmediato en
productividad. Esa curva en J que muestra una caida
o estancamiento inicial antes del despegue, que Dans
recoge apoydndose en estudios del MIT, describe muy
bien lo que escucho en los boards y comités ejecutivos del
ecosistema digital iberoamericano: mucho piloto, mucha
expectativa, poca captura real de valor todavia.
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Desde esta perspectiva, el futuro del trabajo en 2035
0 2040 no se parecerd tanto a una pelicula de ciencia
ficcibn como a una empresa reconocible donde
cambian las herramientas, los flujos y las métricas, pero
no desaparece la légica bdsica: personas que trabajan,
organizaciones que organizan, procesos que producen.

Lo que se transforma es la “textura” del trabajo: mas
tareas de supervisidon, disefio de prompts, evaluacion
de resultados generados por IA, curaduria de datos,
coordinacidon de sistemas y de equipos hibridos humano-—
maquina. El empleo no se evapora; se recompone en
torno a nuevas combinaciones de capacidades.

Esta mirada encaja con lo que vengo desarrollando en
la coleccidon Génesis de un futuro digital: el verdadero
cambio no es sbélo tecnolégico; es organizacional y
cultural. La IA-unificada y la human augmented Al no
son un “reemplazo masivo de talento”, sino una nueva
capa cognitiva que atraviesa toda la cadena de valor del
comercio unificado: planificacion de demanda, pricing
dindmico, logistica, atencion al cliente, contenido, retail
media. El desafio para los lideres iberoamericanos no
es adivinar qué porcentaje de puestos desaparecerd,
sino disefar como se reconfiguran los roles, qué tareas
se automatizan, cudles se elevan y qué competencias
nuevas debemos cultivar en nuestras organizaciones.

Si observo la historia reciente, el patron se repite: internet, el
movil, la nube o las plataformas digitales no eliminaron el
trabajo, pero silo cambiaron de forma profunda y gradual.




En el ecommerce, pasamos de equipos pequenos
“digitales” aislados a organizaciones donde lo digital es
transversal; de campanias improvisadas a operaciones
omnicanal complejas. Con la IA sucederd algo similar:
primero veremos aumentos de complejidad (mas
herramientas, mds datos, mdas decisiones); luego,amedida
que maduremos en gobierno, procesos y talento, llegard
la verdadera simplificacién y el salto de productividad.

Por eso me interesa tanto el matiz que subraya Enrique
Dans: el problema no es tecnolégico, es de gestidon de la
transicion. Sidirectores,emprendedoresyresponsablesde
talento compran una narrativa de “destrucciéninminente”,
pueden caer en dos errores simétricos: paralizarse por
miedo o precipitar despidos y automatizaciones mal
disenadas. Si, por el contrario, asumen que estamos
entrando en una fase larga de cohabitacion entre viejos
y nuevos modelos, entenderdn que la prioridad es
acompanfar alas personas, redisenar procesos y construir
capacidades de aprendizaje continuo.

Llevado alterreno delcomercio unificado enlberoameérica,
esto implica varias decisiones concretas. Primero, dejar
de plantear la IA como un proyecto de “cambio total
en dos afos” y empezar a verla como un programa
estructural de diez o quince afnos, con hitos intermedios
de adopcidn, reajuste y escalado. Segundo, redefinir los
perfiles clave: menos descripciones de puesto estaticas y
mas “portafolios de capacidades” que combinen dominio
del negocio, alfabetizacién de datos y uso intensivo de
herramientas de IA. Tercero, reconocer que las brechas
de infraestructura y de talento de nuestra regién no son




excusas sino el mapa sobre el cual debemos priorizar
inversidon, colaboracion publico—privada y politicas
activas de reconversion.

En mis sagas #FlywheelRetail y #QuantumRetail insisto
en que el verdadero valor emerge cuando el talento
humano y las capacidades tecnoldgicas se acoplan en
un flywheel virtuoso: mejores datos > mejores decisiones
aumentadas 2 mejores experiencias para clientes y
colaboradores > mas aprendizajes. Este articulo de
Enrique Dans aporta una pieza clave a ese rompecabezas:
nos recuerda que el futuro del trabajo no se juega en un
“punto de ruptura” mitico, sino en la capacidad de liderar
muchas microtransiciones sucesivas, sin perder de vista
que el trabajo seguird existiendo.. pero necesitard un
talento capaz de convivir criticamente con la IA, no de
competir contra ella.

En resumen, coincido con Enrique Dans: la inteligencia
artificial no serd la espada que arrase con el trabajo, sino
la lente que nos obligard a mirarlo de otra manera.

En el comercio unificado iberoamericano, eso significa
que las préximas décadas no nos eximen de seguir
formando, liderando y cuidando equipos; al contrario,
nos exigen tomarnos alin mas en serio el desarrollo de
talento, el gobierno ético de los datos y la construccion
de organizaciones que aprendan de forma continua.
Si asumimos este enfoque, el futuro del trabajo no
serd una amenaza abstracta sino un territorio donde
podemos incidir, disefando empleos mas significativos y
ecosistemas mdas competitivos.



Es decir, la tecnologia cambia el paisaje laboral, pero
acentla la necesidad de sentido critico y adaptabilidad.
La formacidén continug, ya sea en universidades o
empresas, se vuelve obligatorio; mds adn cuando
persiste la brecha digital: sélo dos tercios de los hogares
latinoamericanos tienen Internet (Li & Shine, 2025), por
debajo del promedio global.

En ese contexto, el talento del futuro se define por una
mentalidad hibrida. Por un lado, habilidad para trabajar
con maquinas inteligentes (por ejemplo, programar
modelos de IA o interpretar sus salidas). Por otro, enfoque
en la experiencia y la empatia que la tecnologia por si
sola no puede replicar. Como senala Pablo Scasso, VP
Customer & Marketing (CMO) de Walmart, los equipos
necesitan proposito compartido y liderazgo humano
para brillar con nuevas herramientas:*®

> =

“El talento florece cuando el equipo tiene un norte
comun; sin propdsito claro, ni la mejor tecnologia
salvard la productividad”.
a Pablo
. Scasso

Y 4

Por esto es que afirmo que la IA deberia servir para
amplificar el criterio humano y no sustituirlo. Como dice
Sebastian Rodriguez:
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“La verdadera ventaja competitiva serd la
combinaciéndelAconjuicio éticoy contextualizacién

humana”.
Sebastian
@ Rodriguez

Por Gltimo, conviene apuntar que el efecto de la IA estaré
mediado por la infraestructura y la inclusidén digital. El
mismo informe del Banco Mundial (2024) advierte que
casi la mitad de los trabajos que podrian beneficiarse de
la IA (unos 17 millones) estd obstaculizada por la falta de
acceso a Internet o equipos en el trabajo.

Es decir, sin cerrar la “brecha digital”, la regién no
aprovechard todo el potencial tecnolbégico. Por eso
se requiere un esfuerzo concertado: inversidn en
conectividad, en educacion STEM y en politicas publicas
de apoyo (por ejemplo, subvenciones o certificaciones).

Brecha digital 2050: Qué pasa si dejamos al 20-30 %
fuera de la fiesta de la IA-unificada

Cuando hablaomos de futuro del trabajo y de la IA
en Iberoamérica, hay una pregunta incobmoda que
sobrevuela todo el libro: ¢qué pasas si, incluso en 2050, un
20-30 % de la poblacion sigue fuera de la fiesta digital?
No es una exageracion. Si miramos la historia de la regién
que recorre El boom del comercio electronico y los datos
recientes que cito del Banco Mundial y el WEF, ya sabemos
que la adopcién de tecnologia en América Latina siempre
llegd con retrasos, desigualdades y “zonas sombra”.
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En un escenario donde la IA-unificada se convierte en
el “sistema operativo” del comercio, del trabajo y de
los servicios puUblicos, quedarse afuera ya no es sélo
no comprar online: es no acceder al mejor crédito, a
las mejores ofertas laborales, a la mejor educacion
personalizada, a la mejor salud preventiva. Es vivir en
modo analdégico en un mundo donde las decisiones
relevantes se toman en capas digitales que no ves.

Si el 20—-30 % de la poblacion trabajadora se mantiene
al margen por falta de conectividad, dispositivos o
habilidades, se abren al menos tres tipos de costos:

1. Costo econémico directo
* Menos productividad agregada: millones de
personas que podrian aprovechar copilotos de IA
para trabajar mejor, producir mds y aprender mas
rapido, pero que no pueden.

* Menos competitividad: empresas y paises que
operan con una parte del talento “capado”
digitalmente, mientras compiten contra regiones
donde la IA es realmente un derecho de
produccion bdsico.

* Menos capacidad emprendedora: una parte del
ecosistema emprendedor sin acceso alas mismas
herramientas de disefio, andlisis y globalizacién
queelresto, justo cuando Ecosistemaemprendedor
y Global Selling muestran el potencial de exportar
soluciones desde la region.
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2. Costo social y politico
= Ampliacién de la sensacién de injusticia: ver que
la IA mejora la vida de una parte de la poblacion,
mientras la otra queda atrapada en trabajos
precarios que ademds son los primeros en
automatizarse.

= Polarizacién y desconfianza: cuando las decisiones
de crédito, beneficios, fiscalizacibn o acceso a
servicios publicos se toman con modelos que sdlo
“ven” a quienes estdn integrados digitalmente, el
resto percibe el sistemna como sesgado por disefio.

= Riesgo de reaccion politica antidigital: lideres que
capitalizan el enojo y proponen “apretar el freno”
a la tecnologia en lugar de acelerar la inclusion, lo
que ralentiza la transicion para todos.

3. Costo de oportunidad para el futuro regenerativo
= Un escenario regenerativo —como el que planteo
en este libro y en Rentabilidad y sustentabilidad en
los negocios digitales de Iberoamérica— necesita
a la mayoria adentro: mds voces midiendo
impacto, mds ojos sobre la cadena, mds diversidad
disefniando soluciones.

= Si la IA-unificada queda en manos de una élite
hiperconectada, el riesgo es que el futuro “verde
y responsable” sea un lujo de nicho, no una
transformacion sistémica.

Por eso, la discusidn sobre modelos de acceso minimo
garantizado deja de ser una nota de pie de paginay pasa
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a ser politica central de desarrollo. Algunos caminos que
ya se estdn explorando en la regidn —y que dialogan con
los marcos de este libro— incluyen:

[0 Conectividad como servicio basico, al nivel de
agua y energia:

* Programas de infraestructura  financiados
pUblicamente.

= Alianzas publico-privadas que llevan fibra, 5G o
satelital a zonas subatendidas.

= Obligaciones de servicio universal adaptadas a la
nueva realidad (no sélo “un poste de teléfono” sino
ancho de banda suficiente para trabajar con 1A).

[0 Dispositivos y espacios de acceso compartido:
* Escuelas, bibliotecas, centros comunitarios y PVV
(puntos de vinculo vivo) urbanos funcionando
como hubs de acceso a IA-unificada,

= Esquemas de leasing/subsidio de
dispositivos basicos, con foco en
estudiantes, emprendedores y pymes.

Aqui se conecta con mis ideas sobre Retail Reset:
la tienda, la sucursal bancaria o el punto de
conveniencia funcionando también como puerta
de entrada digital al ecosistema.

[0 Alfabetizacion HAAI masiva:
* Programas de formacidén en human augmented Al
para docentes, pymes y trabajadores, alineados

con lo que desarrollo en Modo desaprender para
volver a aprender.
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= Certificaciones agiles que reconozcan habilidades
de uso de IA, mds alld de titulos formales, para
reducir la brecha entre quienes pueden demostrar
competencias y quienes no.

[0 Plataformas pablicas y bienes digitales comunes:

* Modelos de IA y datasets publicos que puedan
ser aprovechados por startups, cooperativas y
gobiernos locales.

= Estndares abiertos que eviten que la inclusién
dependa sélo de la buena voluntad de unas pocas
big tech.

La clave es entender que la brechadigital yanoes sélode
acceso sino de grado de integracion a la IA-unificada.
No alcanza con que alguien tenga un smartphone y
datos prepagos; si su Unica relacién con el ecosistema
es como consumidor pasivo, sigue quedando fuera del
nudcleo decisorio de la economia.

Una lberoamérica donde el 20-30 % de su poblacion
queda fuera de la IA-unificada no es soélo injusta; es
estratégicamente mas débil, mdas pobre y mds inestable.

Cerrar la brecha no es altruismo, es inteligencia
colectiva: cuanto mads talento human+Al incorporemos
al ecosistema, mds probabilidades tendremos de
acercarnos al escenario regenerativo y de evitar el peor
rostro del fragmentado.



Human augmented Al como
modo por defecto:

Cada persona con un copiloto,
cada IA con una contraparte
humana

Durante anos hablamos de la inteligencia artificial como
un “caso de uso”: un proyecto puntual, un piloto,
un chatbot, un modelo de recomendacién. Eso
tenia sentido en la primera fase de adopcién. Pero
si miramos los préximos 10-25 afos —y cruzamos
lo que contamos en El arribo de las tecnologias
exponenciales y la transformacidén del ecosistema,
Modo desaprender para volver a dprender y las
sagas #EcosistemalA y #QuantumRetail— queda
claro que el verdadero cambio no es tecnoldgico
sino de configuracion por defecto del trabajo.

El modo por defecto ya no serd “IA sola” ni “fhumano
solo”, sino HAAI (human augmented Al):

[0 Equipos donde las mdquinas hacen el volumen
y las personas ponen el criterio.

[0 Sistemas donde cada persona tiene un copiloto
de IA, y cada IA tiene una contraparte humana
que la cuestiona.

Esto cambia la conversacion sobre el futuro del
talento en al menos cuatro dimensiones: roles,
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meétricas, formacion y confianza.
1. Roles: de puesto estatico a diio human+Al

En el modelo cldsico organizacional, los roles se
definian por listados de tareas: cargar datos,
preparar reportes, responder consultas, ejecutar
campanas, revisar facturas. En el modelo HAAI, el
rol se redefine como un ddo dindmico human+Al:

[0 La IA se encarga de:

= Explorar millones de combinaciones.
= Resumir grandes volimenes de informacion.

= Detectar patrones, anomalias y sefales
débiles.

* Proponer borradores de decisiones
(recomendaciones de surtido, rutas logisticas,
promociones, respuestas a clientes).

[0 La persona se encarga de:

Formular bien el problema (preguntas,
restricciones, objetivos).

Contextualizar los resultados (mercado,
cultura, regulacidon, historia del cliente).

Detectar sesgos o errores.

Tomar la decisién final cuando el impacto es




alto.

* Hacerse responsable frente al equipo, la
organizacién, el regulador y la sociedad.

En_Modo desdaprender para volver a aprender ya
lo planteo: los perfiles del futuro no son “humanos
que compiten con la maquina”, sino “humanos que
saben trabajar con la mdaquina”. HAAI pone eso en
piedra: el disefo del rol parte de la premisa de que
la persona nunca llega sola a la reunidn; llega con
su copiloto de IA.

Para que esto no quede en slogan, muchas
organizacionesempiezanaescribirlasdescripciones
de puesto en modo HAAI, por ejemplo:

“Analista de planificacién HAAI: responsable de
combinar los insights generados por modelos
de IA (demanda, clima, méargenes, riesgo) con el
conocimiento del negocio, para tomar decisiones
de inventario y abastecimiento alineadas con el
data trust flywheel y los objetivos de triple impacto”.

2. Métricas: medir el dao, no sélo a la persona

Si el modo por defecto es human+Al, las métricas
también tienen que cambiar. No tiene sentido seguir
evaluando sélo “productividad individual”, como si

la persona trabajara aislada.

Algunos cambios que ya se intuyen en el libro de
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Rentabilidad y sustentabilidad.. y en este volumen:

0 Productividad aumentada: cudnto mejoran la
calidad y la velocidad de las decisiones cuando
la persona usa bien su copiloto de IA.

* Ejemplo: tiempo para preparar un forecast
accionable, nUmero de escenarios evaluados,
errores evitados.

[0 Calidad de la interaccion human+Al:

* Frecuenciaconlaque el profesional cuestiona,
ajusta o enriquece las propuestas de la IA.

= Capacidad de explicar por qué se aceptd o
rechazd una sugerencia.

0 Impacto sistémico:

* Efecto del dGo human+Al sobre el flywheel
(clientes, datos, margen, reinversiéon) vy
sobre el triple impacto (ambiental, social,
econdémico), lo que se conecta con lo que
desarrollo en Efecto flyWheel y Rentabilidad y
sustentabilidad.

En las sagas #QuantumRetail y #RetailReset se ve
claro cuando esto no pasa: agentes que optimizan
un KPI local (por ejemplo, reducir tiempos de
atencién) pero empeoran la experiencia global
(clientes que sienten que nadie los escucha). El
modo HAAI por defecto obliga a mirar el conjunto:
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IA'y humano como equipo de alto rendimiento, no
como piezas aisladas.

3. Formacion:
HAAI como habito cotidiano, no como taller de
moda

Sielmodo pordefectoesHAAI, entonceslaformacion
también cambia de naturaleza. No alcanza con
ofrecer un curso opcional de “herramientas de IA” o
una masterclass de moda. Hace falta que:

[0 Cada estudiante, ejecutivo o colaborador
trabaje con un copiloto de IA de forma
sistematica en su dia a dia:

= Redactar, analizar, simular, preparar
presentaciones,disefar propuestas, planificar
proyectos.

= Documentar qué mejord, qué salid mal, donde
hubo sesgos.

[0 Las maestrias y programas ejecutivos —como
la que dirijo en la UBA— incorporen HAAI
transversalmente:

= Casos de negocio resueltos con apoyo de IA.

= Debates éticos sobre decisiones tomadas
con IA.

= Ejercicios de gobernanza (quién firma, quién
responde, qué se delega, qué no), siguiendo
el espiritu del mapa 7x7 de capacidades que



propongo para 2040-2050.
[0 Las empresas disefien onboarding HAAL:

* En la primera semana, cada persona recibe
acceso a su copiloto.

* Se le ensefa cbmo wusarlo para su rol
especifico.

= Se explican limites, politicas, riesgos vy
buenas prdcticas, lo que conecta con el risk-
impact canvas de El arribo de las tecnologias
exponenciales.

El objetivo no es que todo el mundo se vuelva
especialista en IA, sino que todo el mundo adquiera
alfabetizacion HAAI: saber cudndo confiar, cudndo
dudar, cudndo pedir ayuda y cémo mejorar el duo
human+Al con el tiempo.

4. Confianza:
Cada IA con una contraparte humana que la
cuestione

Hay una idea clave que atraviesa mis columnas en
#EcosistemalA: no existe IA confiable sin humanos
capaces de decirle “no” a la maquina.

En modo HAAI por defecto, eso se traduce en reglas
simples:
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[0 Ningun sistema critico de decisién (crédito,
precios sensibles, asignacién de beneficios,
decisiones de alto impacto laboral o ambiental)
debe operar “sin adulto en la sala”. Siempre
tiene que haber unresponsable humano visible.

[0 Cada modelo o agente importante tiene un
“sponsor humano” que entiende al menos:
qué datos usa, qué optimiza, qué riesgos puede
introducir, como se corrige si se desvia.

[0 Las organizaciones fomentan una cultura
donde cuestionar la IA no es rebelarse; es
profesionalismo.

Aquila conexidn conRentabilidad y sustentabilidad..
es directa: si delegamos decisiones criticas en
modelos opacos, podemos mejorar el margen
de corto plazo, pero destruimos valor de largo
plazo cuando aparecen sesgos, danos o crisis de
reputacion. HAAI por defecto no es “usar menos
IA”, es usar mucha IA pero siempre con criterio
humano al volante.

5. ¢Qué implica esto para el trabajador
iberoamericano?

Mirado desde Iberoamérica, poner HAAl como modo
por defecto tiene una dimension politica y social
importante, que dialoga con lo que cuento en El
boom del comercio electrénico y en este mismo
libro:
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[0 Desdramatiza el miedo a la sustitucion total:
* Deja claro que el juego no es “IA contra
empleo”, sino “personas con |IA vs personas
sin 1A”;
= Pone el foco en reconversion, no soélo en
recorte.

OO0 Visibilizalabrechadeaccesoydehabilidades:

= Si el estdndar es trabajar con copiloto, cada

persona que no tiene acceso o formacién
HAAI estd en desventaja estructural.

= Eso obliga a pensar en politicas puUblicas
(educacién, certificaciones, incentivos) y en
responsabilidad empresarial.

[0 Revaloriza el criterio local:
* La IA puede ser global, pero el criterio —
contexto, cultura, idioma, regulacidn, historia
del cliente— es local.

= Ahi estd la verdadera ventaja competitiva
de los profesionales iberoamericanos si se
forman en modo human+Al.

En otras palabras: declarar HAAl como modo por
defecto no es unejercicio semantico; esunaagenda
de trabajo para empresas, gobiernos y sistemas
educativos. O entrenamos a millones de personas
para trabajar con IA, o tendremos pocos “magos de
la IA” y muchas personas desconectadas del nuevo
estdndar productivo.




Ecosistemas colaborativos
y soberania regional

oQ

“No basta con importar soluciones: necesitamos
infraestructuras regionales sélidas y colaboracidn

multinacional.” 56
g Rodrigo
Cerda

En América Latina florece un ecosistema de startups
y centros de innovacion que articula a sus actores. Un
informe del Real Instituto Elcano recalca que la region se
“ha subido al tren de la tecnologia e innovacién”y se ha
convertido en “uno de los ecosistemas mas dindmicos
del mundo”, gracias a hubs como Sdo Paulo, Ciudad de
México, Bogotd o Buenos Aires.’” Sectores como fintech,
ecommerce y agritech lideran esa ola. Sin embargo, esa
pujanza revela desafios: la fragmentaciéon de mercados,
la falta de puentes tecnoldgicos entre paises y la
dependencia de plataformas extranjeras.

La soberania digital —la capacidad de retener datos,
servicios y valor agregado dentro de la region— se vuelve
un objetivo estratégico. Para alcanzarla, los paises
trabajan en despliegues regionales. Por ejemplo, los
principales proveedores de nube (AWS, Google Cloud,
Microsoft Azure, Oracle, etc.) han lanzado regiones
cloud locales en Brasil, Chile y México, y proyectan
infraestructura en Argentina y Colombia.®®
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Esto permite reducir la latencia y cumplir normativas de
proteccidn de datos locales. Como explica el blog de
Fast Lane, estas regiones cloud “facilitan cumplir con las
leyes de datos” en mercados como Brasil, México, Chile o
Colombia (Toullier, 2025). Ademads, la interconexién fisica
ha mejorado con cables submarinos (como el reciente
“Malbec” que conecta Argentina con Brasil) y con nuevos
intercambios de internet en Bogotd y Rio de Janeiro, cuyo
trafico ha crecido decenas de veces desde 2020.%°
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HIGH-CAPACITY ROUTES

Miami remains the main Latin Americaninternet hub.
Four out of the top five highest-capacityroutes inthe
region are connected to Miami. Capacity carried

on these four routes account for 25 percent of total
international bandwidth for the region.

Rio de Janeiraiui

llustracion. Rutas de alta capacidad que conectan a América Latina con el mundo digital. La mayor
parte del trafico internacional de la region sigue fluyendo por Miami, que concentra cuatro de las cinco
rutas de mayor capacidad y canaliza cerca del 25 % del ancho de banda total. El mapa muestra como

estas interconexiones estructuran la columna vertebral de la conectividad latinoamericana. Fuente:

Equinix (2021). High-capacity routes [Mapa]




En el dmbito empresarial, crece la conciencia de alianzas
colaborativas. La entrada de capitales extranjeros
se complementa cada vez mds con joint-ventures
regionales y adopcidn de estdndares comunes. Por
ejemplo, la interoperabilidad de las pasarelas de pago
(PIX en Brasil, CoDi en México, etc.) es un ejemplo de como
la infraestructura de pagos puede articular mercados.
Rodrigo Cerda destaca que la infraestructura de pagos
digital es la columna vertebral de la inclusion financiera
regional. £l aofirma:

- =

“Para escalar un ecosistema fintech regional, es
esencial construir redes de pagos confiables y

transparentes entre paises”.
5 ﬁ Rodrigo
% Cerda

Asimismo, iniciativas de comercio electrénico
buscan romper barreras fronterizas: plataformas
latinoamericanas de logistica y cadenas de suministro
colaboran para agilizar envios entre paises vecinos, la
dependencia exclusiva de operadores globales.

No obstante, esta integracion se enfrenta a desafios de
politica y regulacion. Por un lado, muchos gobiernos
luchan con legislaciones desactualizadas. El informe del
WEF sefnala que cerca del 50-60% de las empresas en
Colombia y Argentina considera que regulaciones rigidas
obstaculizan la transformacion digital (Li & Shine, 2025).
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Por otro lado, la soberania va mdas alld de la tecnologia:
implica garantizar gobernanza de datos y ciberseguridad.
Un estudio reciente (Soberania Digital en el Cono Sur, 2024)
alerta que los paises de la regién concentran mdas del 80%
delos ataques cibernéticos en Latinoamérica, que afectan
a sectores criticos como la banca e infraestructura.®® De
ahi surge la necesidad de desarrollar ecosistemas de
seguridad colaborativos, como certificaciones regionales
y foros multinacionales de ciberdefensa.

En suma, los “corredores digitales” latinoamericanos se
estdn consolidando, y la regidon avanza hacia modelos
hibridos donde convivan plataformas globales (como
AWS o Alibaba) y tecnologias propias. El objetivo es
claro: forjar un ecosistema mds autdnomo, resistente
y conectado internamente, sin perder la vocacién de
innovacion colaborativa con el resto del mundo.

Rentabilidad sostenible
y propoésito compartido

- =

“La rentabilidad a largo plazo exige integrar
sostenibilidad y propésito compartido en el modelo
de negocio.”

Ana Laura
Fleba

La rentabilidad en el mundo digital ya no se mide sélo
por utilidades de corto plazo sino por la resiliencia y el
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impacto social/medioambiental. Un factor clave es el
propésito corporativo. Grandes consultoras advierten
que las empresas con fines mds amplios obtienen
mejores resultados sostenibles. De hecho, el informe Voice
of the Consumer de PwC resalta que casi la mitad de los
consumidores (46%) ya opta por comprar productos mds
sostenibles para “proteger el medioambiente”.*? Este giro
hacia el consumo responsable implica que las marcas
deben rendir cuentas de su huella ecolégica y social.

En Iberoamérica, donde la desigualdad y los desafios
ambientales son notables, los negocios digitales deben
incorporar principios de sostenibilidad desde su génesis.
“No basta con crecer rapido: hay que crecer bien”, afirma
Pablo Scasso. El insiste en la idea de equipo y propésito:

“Un proyecto digital es rentable cuando motiva
internamente a su gente con un propésito claro; en
ese caso, todos trabajan en armonia hacia objetivos
econdmicos y sociales simultdneos”.

@ Pablo
" Scasso

Esta visibn conecta con el imperativo mundial de las
empresas. El Foro Econdmico Mundial ya reporté que la
figura del “chief sustainability officer” se estd convirtiendo
en una de las funciones mds demandadas en las
companias de la regién. Las firmas han empezado a
medir su “retorno social de la inversién” (SROI) y vincularlo
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a su gestion. Por ejemplo, iniciativas de economia circular
(reciclaje, packaging reutilizable) o de comunidad
(programas de capacitacion digital para empleados y
pUblico) se ven cada vez mds integradas a la estrategia.

Lasempresasderetail colaborancon ONGs para proyectos
educativos, y los ecosistemas de fintech financian
inversiones verdes. Por ejemplo, algunos bancos digitales
han lanzado créditos verdes para pymes de la region, a
fin de apoyar proyectos de eficiencia energética. Todo
ello bajo la premisa de que rentabilidad y propésito
compartido pueden ser sinérgicos. Como sefiala Ana
Laura Fleba:

oQ

“La sustentabilidad ya no es un costo: al alinear los
objetivos de negocio con los de la sociedad, las
empresas maximizan sus beneficios a largo plazo”.

Ana Laura
Fleba

Reinvencion del retail fisico

La tienda fisica no ha muerto; se estd reinventando.
El comercio minorista tradicional se transforma para
convivir con lo digital. En Latinoamérica, este fenbmeno
se da con peculiaridades. Por un lado, existen mercados
adn muy dependientes del canal presencial (grandes
supermercados o almacenes de borrio); por otro, el
phygital —la combinacion de experiencias fisicas con
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tecnologia— avanza. Un cliente iberoamericano tipico hoy
puede investigar en lineq, probar un producto en tienda
y comprar por aplicacién moévil. Esta omnicanalidad
es critica: Harvard Business Review Analytics Services
reportd que “el 73% de los consumidores utiliza mdaltiples
canales”.®?

En la regién, la reinvencién pasa por acercar la tecnologia
al punto de venta tradicional. Por ejemplo, la integracién
de codigos QR para pagos moéviles (como Oxxo Pay en
México) o espejos interactivos en probadores (practicas
ya vistas en Zara o Falabella). Estas innovaciones crean
valor agregado y nutren de datos al ecosistema: cada
interaccion en tienda alimenta las plataformas de retail
media y CRM.

Sebastian Rodriguez afirma al respecto que:

o o

“Las tiendas fisicas seguirdn siendo espacios clave
de relacién con el cliente, pero, en el futuro, estardn
saturadas de datos: sensores 0T, reconocimiento
facial ético, realidad aumentada.. todo para
personalizar la experiencia in situ”.

Sebastian
- Rodriguez

Otro elemento es la flexibilidad logistica. Durante la
pandemia, muchos retailers habilitaron click-and-
collect y microdepésitos en tiendas para envios répidos.
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Esa tendencia perdura. Se habla hoy de “dark stores”
(almacenes ocultos al pablico que abastecen envios
online) y de marketplaces que incluyen oferta de
tiendas fisicas locales (por ejemplo, una cadena de
electrodomésticos vendiendo en el ecommerce de un
retailer general). Todo esto requiere nuevos modelos de
negocio y asociaciones: pequenos comercios se dsocian
con plataformas digitales para extender su alcance.

Finalmente, el espacio fisico se valora mds como
escenario de marca que como simple punto de venta.
Tiendas pop-up temdticas o showrooms experienciales
(como el Nike House of Innovation) comienzan a proliferar
en las grandes ciudades latinoamericanas. Se enfocan
en el engagement: ofrecer clases, eventos o realidad
virtual, de modo que visitar la tienda sea un atractivo. Esto
“humaniza” la marca: los empleados con talento tienen
un rol clave al transmitir cultura organizacional y servicio
al cliente. Aqui la interaccidn humana brilla.

Culturaq, éticay confianzaenlalA
=

“La ética en la IA es la Unica forma de ganarse la

confianza del consumidor”.%4
Sebastidn
@ Rodriguez

Un desafio transversal al uso de cualquier tecnologia es la
confianza.En A, esto significa garantizar el uso responsable
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de datos, la transparencia algoritmica y la equidad. En
lberoamérica, donde la legislacion de proteccidn de datos
(como GDPR en Europa) estd en desarrollo, las empresas
deben autoimponerse estdndares éticos. Un estudio
de PwC (2024) revela que el 80% de los consumidores
globales (y por extension latinoamericanos) se muestra
preocupado por la IA generativa, especialmente en temas
de privacidad y desinformacion. Aun asi, los usuarios
confian en la IA para tareas simples: el 50% la usaria para
comparar precios o recibir recomendaciones antes de
comprar (PWC Esparia, 2024).

¢ En qué actividades confias mas en el uso de la |IA generativa?

B Actividades de bajo riesgo B Actividades de alto riesgo

Recopilar informacion sobre productos 559%
antes de comprarlos 3

Proporcionar recomendaciones de 50%
productos

Proporcionar recomendaciones por ascrito 44%

Atender el servicio al cliente 44%

Recomendar acciones y otros consejos de 31%
inversidn

Ejecutar transacciones financieras 7%

Proporcionar un diagndstico médico y/o 25%
recomendaciones de tratamientos

Brindar asesoramiento legal 23%

: I

Base: 20,662 (todos los encuestados)
Fuente: Voice of the Consumer 2024

Grdfico. Confianza de los consumidores en el uso de la IA generativa segn el nivel de riesgo percibido:
desde actividades cotidianas de bajo riesgo —como buscar informacién antes de comprar o
recibir recomendaciones de productos— hasta tareas sensibles, como inversiones, finanzas, salud y
asesoramiento legal. Fuente: PwC Espaiia (2024).



El factor clave es la transparencia. Los consumidores
exigen saber como se usan sus datos. De acuerdo con ese
informe, el 83% de las personas afirma que la proteccién
de sus datos personales es fundamental para confiar
en una marca (PwC Espafia, 2024). Esto se aplica tanto
a retailers como a fintechs y plataformas en general.
Sheren Chatlani, General Manager Panafoto Zona Libre,
enfatiza:

- =)

“Sin un marco ético claro, los avances tecnolégicos
pueden volverse en contra de las empresas. Hay
que explicar al usuario qué hace la IA y respetar

siempre su privacidad”.
Sheren
ﬂ Chatlani

También hay que combatir la desinformacion y los
sesgos. Con la creciente influencia de las redes sociales y
los creadores de contenido, la “economia de la atencion”
estd sometida a saturacién. Un estudio de AMI muestra
que aunque los latinos pasan cada vez mads tiempo
conectados (un 65% de penetracién movil, 413 millones
de usuarios en 2024),°°> muchos sienten “fatiga digital”™:
casi un tercio planeaba reducir su actividad en linea
para 2025. El mismo estudio sefala que la confianza en
influencers cayd del 58% al 38% entre 2022 y 2024, pues
los usuarios reclaman autenticidad. En este contexto,
los sistemas basados en IA deben ser auditablemente
confiables (Duque, 2025).
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Por eso, la ética no es sdlo papel mojado: es estrategia
de negocios. Una IA sesgada o una filtracion de datos
puede arruinar la reputacidn de una marca en horas.
Por el contrario, las empresas que adoptan prdcticas
éticas pueden diferenciarse positivamente. La cultura
organizacional digital debe estar cimentada en valores
transparentes: explica qué hacen sus algoritmos vy
ofrece control al usuario sobre su informacion. Este
capital de confianza es clave en sectores como la salud
(telemedicina) y las finanzas, donde la desconfianza
puede frenar la adopcidn.

Nuevas fronteras:
Retail mediaq, fintech
y economia de la atencion

El ecosistema digital no deja de expandirse. Un dmbito
emergente es el retail media: los propios retailers
(supermercodos, marketplaces, tiendas online) se
transforman en plataformas publicitarias. Segan AMI/
Emerketer, la inversion en retail media en América Latina
pasard de unos US$1.8 mil millones en 2024 a casi US$5.5
mil millones en 2028 (un crecimiento anual compuesto
del 28%) (Duque, 2025).

Brasil y México serdn los lideres regionales, pues
concentran mds del 80% de ese gasto publicitario.
Esta tendencia redefine la publicidad digital: en vez de
anuncios en Google o Facebook, las marcas compran
espacios en sites de ecommerce (por ejemplo, banners




en Mercado Libre o Falabella). Ventaja: se alcanza al
usuario con intencién de compra (etapa avanzada del
funnel), lo que optimiza el ROI publicitario (Duque, 2025).

En paralelo, el fintech se consolida como palanca de
inclusién y nuevas herramientas financieras. Como
expone el sector, la expansidn fintech en Latinoamérica ha
sido vertiginosa: el nUmero de startups financieras subid
de aproximadamente 700 en 2017 a mds de 3.000 en 2023
(una explosién del 400%).6° Mercados con gran poblacion
no bancarizada han visto emerger neobancos (Nubank,
Uald) y pagos méviles (PIX en Brasil, Mercado Pago en la
region). Cerca del 57% de las fintech latinoamericanas
tienen como foco a la poblacién excluida (hoy alrededor
del 20% de los adultos) (Silva, 2025). La tendencia de largo
plazo apunta a una superapp financiera: la frontera
entre banca tradicional, comercios y servicios digitales
se desdibuja.

Otro fendmeno es la “economia de la atencién” y la
lucha por retener usuarios. Las plataformas digitales
compiten ferozmente por minutos de pantalla. En 2024,
los consumidores latinos no sélo aumentaron el uso de
redes sociales (TikTok, WhatsApp, Instagram crecieron)
(Silva, 2025), sino que experimentan saturacién: un 25%
percibe que el uso excesivo de Internet afecta su salud
(Silva, 2025).

Esta saturacidon genera oportunidades: las marcas que
capten la atencibn de manera creativa y auténtica
ganardn terreno. El marketing de contenidos se vuelve
clave, al igual que el andlisis de métricas de atencién



(tiempo promedio de uso, engagement real). Las
empresas abren canales propios (apps, newsletters
exclusivas) para fidelizar a segmentos cansados de la
publicidad intrusiva de terceros.

En definitiva, las nuevas fronteras demandan innovacion.
El retail mediq, el fintech y la atencién digital requieren
talento interdisciplinario (marketing, data, psicologia
del consumidor). Como concluye Rodrigo Cerda, la
infraestructura tecnolégica debe ir acompafada de
vision estratégica:

oo

“La region necesita plataformas que no sélo muevan
dinero o datos, sino también inteligencia y criterio.
S6lo asi aprovechard estas nuevas economias

digitales”.
; @ Rodrigo
. Cerda

Con visiébn colaborativa y ética, lberoamérica puede
liderar en estas dreas emergentes, siempre manteniendo
un pie en la sostenibilidad y la confianza que el
consumidor exige.
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ACCEDE A LAS

DIMENSIONES



u Rentabilidad
sostenible:
El momentum
que redefine la
proxima década

En estos primeros 25 afnos de comercio digital, el
principal desafio ha sido encontrar el equilibrio entre la
rentabilidad y la sustentabilidad. La explosion de ventas
en linea ha generado enormes oportunidades, pero
también plantea tensiones entre crecimiento econémico
y responsabilidad social.

Hoy sabemos que el ecosistema del comercio electrénico
ya representa mds de un quinto del comercio minorista
mundial.?’
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Participacién del ecommerce en las ventas minoristas globales (2019-2024). La curva muestra el pico
extraordinario de 2020 por efecto pandemia, la posterior normalizacién y el retorno a un crecimiento
sostenido hacia 2024. Fuente: Red Stag Fulfillment. What share of global retail sales is ecommerce?

Segun datos recientes, en 2024, el comercio electronico
capturd el 20,1% de todas las ventas minoristas globales,
para alcanzar un volumen de 6,4 billones de délares
(Red Stag Fulfillment). Esta cifra refleja el proceso de
transformacion digital: en 2019, sblo representaba el
16% del retail global, y cinco afos después ya superod la
barrera simbdlica del 20% (Red Stag Fulfillment). Es un alza
sostenida aunque moderada tras el pico pandémico, que
consolida el rol de lo digital como eje central del consumo.

En América Lating, esta tendencia no difiere: se proyecta que
el mercado regional cr ezca desde unos USD 1,45 billones
en 2024 hasta cerca de USD 3,26 billones en 2033, a una
tasa compuesta anual de aproximadamente un 10,8%.%8
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Proyeccién del mercado de comercio electrénico en América Latina (2023-2033). El estudio anticipa
un crecimiento sostenido con una tasa compuesta anual del 10,85%, pasando de USD 1,45 billones en
2024 a USD 326 billones en 2033. Fuente: Market Data Forecast Analysis.

Entre 2023y 2026, el comercio electrénico latinoamericano
aumentard alrededor de un 22%,°° impulsado por la
masificacién del moévil y los pagos digitales. Se estima
que en 2026, el mercado latinoamericano de ecommerce
ronde los 200 mil millones de délares (Shopify en Espafol,
2025). En la Gltima medicion global, paises como México
y Argentina mostraron tasas de crecimiento superiores
al 15% anual, con México al 25,1% de expansidon en 2023
y Argentina al 17 %.° Estos datos confirman que el
comercio digital continda expandiéndose a ritmo firme,
especialmente en mercados emergentes.

Sin embargo, en paralelo al crecimiento de ventas,
aparecen desafios que afectan la rentabilidad de las
empresas. Por un lado, los altos mdrgenes brutos en
comercio electrénico (o menudo entre un 30-50%)
se pueden ver erosionados por costos crecientes de
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marketing, logistica y tecnologias de soporte. En Europa
y Estados Unidos, la eficiencia operativa ha permitido
margenes brutos cercanos al 47% del neto de ventas en
el cuarto trimestre de 2024, pero en América Lating, los
costos logisticos pueden consumir casi una cuarta parte
de la facturacion.

Por ejemplo, en México, los costos de logistica rondan
el 25% de los gastos operativos totales (Market Data
Forecast, 2025) (frente a menos del 15% en EE.UU.), debido
ainfraestructuras todavia subdesarrolladas. Esta realidad
influye directamente en la rentabilidad: mientras las
empresas globales pueden recortar gastos operativos,
en nuestra regidon cada peso invertido en logistica y
cumplimiento incide mds drasticamente en el margen
neto. No es gratis crecer cuando empujamos toneladas
de paquetes a través de rutas adn fracturadas.

Otro factor que impacta la rentabilidad es la
fragmentacion de los pagos y la desconfianza digital.
Aunque la penetracion de Internet y smartphones crece,
persisten sistemas de pago heterogéneos. En varios
paises latinoamericanos, el cash on delivery sigue siendo
dominante debido a la reticencia a los fraudes y las
cargas administrativas. Este cuadro obliga alas empresas
a ofrecer mdltiples métodos (torjetcis, transferencias,
servicios fintech, efectivo en puntos), lo que incrementa
la complejidad y los costos transaccionales.

Frente a estos retos, las empresas deben reconfigurar
sus modelos de negocio para sostener la rentabilidad.
La respuesta no estd en sacrificar crecimiento, sino en



innovar constantemente. Herramientas de inteligencia
artificial y andlisis de datos permiten optimizar la fijacién
de precios dindmicos y personalizar el marketing sin
duplicar esfuerzos.”? Asimismo, el nearshoring y la
diversificacion de proveedores mejoran la resiliencia de
la cadena de suministro y reducen costos ocultos.

Adoptar plataformas omnicanal e integradas (el lamado
flywheel del comercio) es clave para maximizar el valor
de cada cliente, aprovechando sinergias entre canales
fisicos y digitales. Como se advierte en estudios recientes,
mas del 86% de las grandes empresas ya implementa
estrategias para reducir riesgos en la cadena de
suministro (Shopify en Espafol, 2025), lo que muestra una
creciente madurez en la gestion operacional.

Hacia un comercio
mas sustentable

Por otrolado, el temade la sustentabilidad ha emergido
con igual fuerza en la agenda corporativa. Ya no
basta con vender mds: hay una presion creciente
para operar de manera sustentable en lo ambiental,
social y de gobernanza (ESG). Diversos informes
destacan que la sostenibilidad se ha instalado
como prioridad estratégica. Por ejemplo, el estudio
logistico de UNO (Espafia 2025) muestra que el
59% de las compafias ligadas al ecommerce ya
ha avanzado en prdcticas sostenibles, aunque el
principal obstdculo sigue siendo el costo adicional
(el 22% lo sefnala asi) (Agenda Logistica, 2025). En
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otras palabras, muchas empresas quieren ser
verdes, pero temen que ello devore su rentabilidad.
Y no es para menos: los consumidores aldn no
pagan un sobreprecio por envios “ecoamigables”.
S6lo un 1% de las empresas indica que sus clientes
aceptarian un precio mayor por envios mas
sostenibles (Agenda Logistica, 2025).

Este diagnostico plantea un imperativo: las marcas
tienen que encontrar el modo de incorporar
sustentabilidad sin sacrificar los resultados
financieros. Hoy los retos ambientales son parte
del riesgo de negocio. La presiébn regulatoria
y de la sociedad obliga a invertir en flotas
menos contaminantes, embalajes reciclables vy
compensacién de carbono. En el sector logistico,
por ejemplo, las regulaciones urbanas han forzado
a mejorar rutas y vehiculos, aunque el 30% de las
empresas reporta que eso elevd sus costos y un
19% debidé reorganizar envios (Agenda Logistica,
2025). Los expertos sefialan que estas inversiones
ya no son sélo un “buen deseo”: gradualmente se
volverdn determinantes para competir en paises
con normas cada vez mas estrictas.

Desde la perspectiva de la estrategia empresarial,
ser sostenible puede convertirse también en
palanca de rentabilidad a largo plazo. Las grandes
consultoras coinciden en que las companias que
gestionan bien su huella ambiental tienden a
mejorar su perfil de riesgo y reputacidn, lo que les
permite atraer inversiones y clientes leales.



A la vez, la economia circular y la innovacién
verde abren nuevos nichos de mercado. Un
estudio reciente destaca que la tendencia a dar
“segunda vida” a productos y al uso de empaques
ecolégicos estd en aumento, impulsada por la
conciencia ambiental de los consumidores.’”® En
la prdactica, esto significa considerar el ciclo de
vida completo: disefiar productos con materiales
reciclados, promover la recompra de articulos
usados y optimizar las devoluciones. Las empresas
mdas visionarias ya integran estos principios en sus
procesos, con lo que alinean la propuesta de valor
con un propoésito sostenible.

Por ejemplo, el gigante latinoamericano Mercado
Libre publica cada ano reportes de impacto donde
cuantifica la huella de carbono de toda su cadena
logisticay definemetasdereduccion.Esolesayudaa
identificar ineficiencias ocultas: se han involucrado
en pilotos de transporte con biometano y flotas
eléctricas para sus centros urbanos, con lo que
reducen emisiones casi en 100% en comparacion
con el diésel convencional.” A nivel de industria,
iniciativas como la “tabla de riesgos climaticos”
en bancos centrales o las regulaciones de ESG en
portafolios de inversién presionan a que empresas
de tecnologia y comercio rindan cuentas de su
impacto social.”®

Este entorno demuestra que la sustentabilidad
no es una moda pasajera, sino un requisito para
la licencia social y para la competencia futura.
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En mis afos viendo cémo evoluciond el retail y el
comercio digital, he aprendido que innovar en
sustentabilidad puede generar valor extra. Una
mejor eficiencia energética en centros de datos,
por ejemplo, abarata costos operativos; opciones
de packaging reutilizable o puntos de conveniencia
reducen devoluciones y mejoran la imagen de
marca.

A fin de cuentas, los clientes prefieren marcas
responsables: encuestas recientes muestran
que casi el 80% de los consumidores globales
considera la sustentabilidad de un producto antes
de comprarlo. En la regién, esa cifra es ligeramente
menor, perovaenaumento. Poreso, enellargo plazo,
el costo de ser insostenible (sanciones, pérdida
de mercado, fuga de talento) puede superar con
creces cualquier ahorro de corto plazo.

Desafios y oportunidades
en América Latina

En América Latina nos encontramos hoy en un escenario
particular. Por un lado, hemos sido testigos de un
desarrollo tecnoldgico acelerado: los primeros codigos
postales y servicios de transporte eficientes han llegado
apenas en las Gltimas décadas. Nuestros pioneros del
ecommerce (entre los que me cuento) tuvimos que armar
las “escuderias” desde cero, mientras competiamos en
circuitos tan complejos como asimeétricos.




Sin embargo, ese camino exigente también nos brindd
resiliencia y creatividad. Como observé en las entrevistas
de este libro, visionarios como Ricardo Bennet y otros
han logrado éxitos que a veces nos sorprenden cuando
miramos hacia atrds. Bennet, por ejemplo, comparod estos
25 afos con una “carrera de Férmula 1”7 llena de cambios
de velocidad, curvas en la lluvia e incertidumbre, pero
culminada con orgullo y disfrute.

Hoy, Latinoamérica es una plataforma inexplorada para
muchas empresas globales, que pueden llegar a nuestra
region aprovechando el talento local. Los casos de
Alimentos Polar, Mercado Libre, Nubank o las marcas de
tecnologia de punta demuestran que si se puede competir
con gigantes internacionales partiendo desde acd.

En mis intercambios con colegas de Colombia, Brasil
o México siempre recalco que nuestros equipos se
entrenaron en un ambiente “de aguas tormentosas”
—como diria Martin Grosso—, y por eso estamos bien
equipados para enfrentar olas globales de cambio.
Grosso mismo lo sintetiza: estas dos décadas y media han
demandado “coraje” para animarse a innovar y derribar
paradigmas. Al final del diq, coraje, pasidn y creatividad
han sido nuestro motor.

También veo que la regidbn presenta grandes
oportunidades para innovar: por ejemplo, la logistica
social (entregas colaborativas, lockers inteligentes) y
las superapps (que combinan pagos, comunicacion
y comercio en un solo lugar) estdn germinando aqui
como en Asia. Estudios sefialan que plataformas




moviles integradas podrian duplicar la penetracion de
ecommerce en toda Iberoamérica para 2030.

Asimismo, las brechas actuales (falta de codigos postales,
diversidad de idiomas, regulaciones dispares) pueden
volverse ventajas cuando se transforman en capacidades.
Uno de los entrevistados me contaba que el que logre
encontrar el estdndarlocal de pago o la dltima milla éptima
hard un “monopolio carifoso” en su mercado. En suma, el
ecosistema latino avanza no sélo con usuarios incipientes
(16 a 25 aros, el 35% hace compra online mensualmente)
(Shopify en Espariol, 2025) sino con emprendedores dgiles
dispuestos a inventar soluciones propias, con 0jos en
exportar esas soluciones al mundo.

Mapa de oportunidades

“dolor incumbente x ventaja
emergente”: Guia practica para
el emprendedor del préoximo
cuarto de siglo

Uno de los aprendizajes mds claros de estos 25 afos —
que recorro en El boom del comercio electrénico y en la
saga #EcosistemmaEmprendedor en Digital Commerce
Capsule— es que las mejores startups nacen donde
mas duele a los incumbentes y donde mas liviana es
la mochila de los que recién llegan. No es magia, es
geometria estratégica: cruzar dolor incumbente con
ventaja emergente.
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La idea del mapa es sencilla pero poderosa:

O

En el eje vertical vas a ubicar la intensidad del
dolor de los incumbentes en problemas concretos:
logistica de ultima milla y devoluciones; medios de
pago y fraude; crédito pyme y capital de trabajo;
cumplimiento regulatorio y ESG; trazabilidad; servicio
posventa; integracion de canales; gestion de datos y
privacidad.

En el eje horizontal vas a ubicar tu ventaja
emergente: talento técnico disponible; cercania al
problema (porque lo vivis en carne propia); acceso
a datos que otros no ven; una regulacidén que hoy es
mds amigable con small players que con gigantes;
capacidad de moverte mas rapido; redes regionales
y acceso a capital inteligente.

Cuando llends ese mapa con honestidad brutal, aparecen
cuatro zonas muy diferentes:

1.

4.

Alto dolor - adalta ventaja: donde nacen las
infraestructuras del 2040.

. Alto dolor - baja ventaja: donde necesitas alianzas

o tal vez no debas entrar.

. Bajo dolor - alta ventaja: terreno de features,

servicios de nicho y “escuelas de aprendizaje”.

Bajo dolor - baja ventaja: la zona de las
distracciones; mejor mirar y seguir.
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Sin magia, pura geometria estratégica.

Cruzar dolor incumbente con ventaja emergente.
Marcos Pueyrredon

Esta infografia convierte el mapa “dolor incumbente
x ventaja emergente” en una brudjula visual para elegir



batallas. El eje vertical marca cudnto duele realmente el
problema para los incumbentes (de poco dolor abajo
a mucho dolor arriba); el eje horizontal muestra cudnta
ventaja emergente tenés vos y tu equipo (de baja a alta,
de izquierda a derecha).

Al cruzar ambos ejes, aparecen cuatro territorios muy
distintos: donde se disefian las infraestructuras del 2040,
donde tiene sentido construir alionzas con grandes
jugadores, donde los features y nichos funcionan como
escuela de aprendizaje, y donde sblo hay distracciones
elegantes pero estratégicamente irrelevantes.

La lectura prdctica es asi: empezd identificando 5-10
dolores incumbentes que conozcas de primera mano y
andtalos en un papel. Luego, listd tus ventajas emergentes
reales: talento, acceso a datos, redes, cercania al
problema, flexibilidad regulatoria, etc. Con todo eso, ubica
cada oportunidad en el cuadrante que le corresponde. Si
cae en “infraestructuras del 2040, estds ante un problema
muy doloroso para los grandes y donde vos tenés una
ventaja clara: ahi nacen las capas de infraestructurag,
protocolos y plataformas B2B2C que cambian el juego.

Si cae en “alianzas”, el dolor es enorme pero tu ventaja
es limitada: la clave no es ir solo, sino disefar modelos
colaborativos con incumbentes y sector publico. En
“Features y nichos”, el dolor es moderado pero tu
ventaja es alta: buen terreno para aprender, generar
caja y construir reputaciéon, sabiendo que quizd luego
necesitards saltar a dolores mas profundos. Y si una idea
aterriza en “distracciones”, el mensaje es simple: tal vez




sea simpatica, pero no merece los préximos cinco anos
de tu vida. De este modo, puedes usar la infografia como
tablero de disefo: 1Gpiz en mano, pasar de la intuicidn
difusa a una cartera de oportunidades leidas con
geometria estratégica, no sélo con entusiasmo.

El objetivo de este apartado es que cualquier
emprendedor o intraemprendedor que lea este libro
pueda, lapiz en mano, identificar brechas reales de
infraestructura donde crear empresas B2B2C, soluciones
infrarregulatorias o capas de datos, en lugar de hacer
“otra tienda mdas” u “otra app mas”.

1. Entendiendo el dolor incumbente (eje vertical)

Cuando hablamos de dolor incumbente, no hablamos
de problemas abstractos sino de fricciones que se
comen margen, reputacién y sueno de los equipos. En las
entrevistas que nutren este libro y en las conversaciones
de la saga #RetailReset, los ejecutivos repiten una y otra
vez algunos dolores recurrentes:

[0 Logisticay devoluciones:
= Ultima milla cara, ineficiente o inestable.

= Altas tasas de devolucién por promesas mal
calibradas o descripciones pobres.

* Falta de infraestructura de recoleccidon y puntos de
entrega en zonas periurbanas o rurales.

[ Pagosy fraude:
= Costos elevados por transaccion.



* Fraude que no sblo pega en el P&L sino en la
confianza del consumidor.

= Dificultad para incluir a segmentos
subbancarizados o informales, que describo en
detalle en los capitulos de Global selling y en los
mapas de medios de pago de la region.

[0 cCrédito pyme y capital de trabajo:
* Proveedores y comercios que no acceden d
financiamiento a tasas razonables.

= Tiempos de cobro largos frente a tiempos de pago
cortos.

O Cumplimiento ESG Yy trazabilidad:
= Dificultad para medir y reportar huella de carbono
logistica.

= Trazabilidad deficiente en cadenas como
alimentos, pharma o fashion.

* Riesgo reputacional por no poder demostrar
practicas responsables, tema que desarrollo a
fondo en Rentabilidad y sustentabilidad en los
negocios digitales de Iberoamérica.

[0 Datos, privacidad y regulacion de IA:
= Silos de informacidon; datos sucios, duplicados o
incompletos.

* Miedo a sanciones por mal manejo de datos
personales.

= Incertidumbre sobre codmo se va a regular la 1A en
los proximos anos.
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Un incumbente siente estos dolores en forma de costos
crecientes, oportunidades perdidas o riesgo creciente.
Y muchas veces, por tamano, legado tecnolégico o
restricciones internas, no puede moverse con la velocidad
ni la radicalidad necesarias. Ahi es donde el mapa
empieza a brillar para el emprendedor.

2. Mapeando la ventaja emergente (eje horizontal)

En paralelo, el eje horizontal reconoce que el emprendedor
no llega “desnudo” al juego. Llega con ventajas
emergentes que en este libro conectan con los motores
de cambio que describo en El arribo de las tecnologias
exponenciales y la transformacién del ecosistema:

[0 Talento técnico y creativo distribuido:
La regidbn estd llena de desarrolladores, data
scientists, disenadores de producto y marketers
con hambre de impacto. Las historias de la saga
#QuantumRetail muestran cédmo equipos pequenos
logran hacer con modelos abiertos lo que antes
requeria presupuestos de corporacion.

[0 Proximidad al problema:
Muchos emprendedores vienen de haber trabajado
dentro de retailers, operadores logisticos, fintech
o bancos. Conocen los sistemas, los atajos y las
heridas. Esa proximidad vale oro.

[0 Regulacion mas flexible para el pequefio:
En varios paises, abrir una startup y entrar a un
sandbox regulatorio es mds sencillo que para un
incumbente reformar todos sus procesos para
probar algo nuevo. Lo vimos con fintechs, logistica
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de dltima milla y, mds recientemente, con soluciones
de open finance.

[0 Costo de experimentacion bajo:
* Cloud a demanda.

= Modelos de IA abiertos o accesibles.
= APIs de pagos, logistica, identidad.

= Comunidades tech activas.
Lo que antes requeria un CAPEX millonario hoy
cabe en la tarjeta de crédito de un equipo
fundador.

[0 Redes regionalesy globales:
El libro de la coleccion Génesis sobre el ecosistema
emprendedor y las redes como EO o Endeavor
muestran que hoy un equipo en Asuncién, Medellin
o Montevideo puede construir desde el dia uno para
Iberoamérica, no sélo para su barrio.

Cruzando estos dos ejes, aparece el mapa.

3. El cuadrante que importa: Alto dolor — alta ventaja
Este es el cuadrante “infraestructura del 2040". Si el dolor
incumbente es alto y tu ventaja emergente también, estds
ante una oportunidad que vale la pena explorar en serio.

Ejemplos tipicos:

[0 Plataformas B2B2C que permiten a pequenos
comercios ofrecer logistica avanzada a costos
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compartidos.

Soluciones de scoring alternativo de riesgo para
crédito pyme basadas en datos transaccionales de
ecommerce y medios de pago.

Infraestructura de trazabilidad para moda, agro
o pharma que convierta el cumplimiento ESG en
ventaja competitiva, no en castigo.

Herramientas de data trust (consent management,
clean rooms, auditoria algoritmica) que ayuden a
los grandes a cumplir con normativas de proteccion
de datos y de IA sin bloquear la innovacion.

Estos son los lugares donde nacen las empresas que
cuento como “casos faro” en Ecosistema emprendedor
y en las columnas de #MoodSenna: companias que
empiezan resolviendo una fricciébn puntual y terminan
convirtiéndose en capas estructurales del ecosistema.

La recomendacion aqui es clara:

O

Elegi 1-2 dolores incumbentes donde ya tengas
proximidad y conocimiento.

Identificd la ventaja emergente que te distingue
(tecnologia, datos, regulacion, comunidad).

Disefid soluciones tipo plataforma o protocolo, no
sélo features.

Pensd desde el dia 1 cdmo eso puede escalar fuera
de tu pais: en Global selling muestro coémo las
soluciones que nacen en brechas locales suelen
ser exportables a otros mercados emergentes con
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dolores similares.

4. Alto dolor - baja ventaja:
Donde no alcanza sélo con ganas

Hay zonas donde el dolor incumbente es gigantesco
(por ejemplo, infraestructura logistica dura, redes
de transporte, marcos regulatorios macro), pero tu
ventaja emergente es limitada.

¢Qué hace un emprendedor responsable en este
cuadrante?

[0 Reconoce que no tiene sentido ir solo.

[0 Busca alianzas con incumbentes o con el
sector publico: PPPs, laboratorios de innovaciéon
conjunta, hubs de prueba.

[0 Se enfoca en construir capas ligeras (software,
datos, modelos, UX) sobre infraestructuras
pesadas existentes, en lugar de intentar
reemplazarlas.

Aqui la leccién de Comercio colaborativo es crucial:
muchos de los proyectos mds transformadores de
la regidon nacen donde emprendedores y grandes
empresas se necesitan mutuamente para destrabar
un cuello de botella sistémico. Si el mapa te ubica
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en este cuadrante, tu activo mds importante no es el
cbdigo; es la capacidad de articulacion.

5. Bajo dolor — Alta ventaja:
El laboratorio de aprendizaje

En este cuadrante hay espacio para:

O

O

Features que mejoran la vida del usuario sin ser
criticas para el incumbente.

Servicios de nicho que pueden ser rentables, pero
dificilmente se conviertan en infraestructuras del
ecosistema.

Proyectos que funcionan como escuela de
emprendimiento: te permiten aprender a formar
equipo, levantar capital, salir al mercado, fracasar
rapido y barato.

Aqui no hay nada “malo”, siempre que seas consciente
de que:

O

O

La probabilidad de que el incumbente desarrolle algo
similar internamente es alta si el valor es evidente.

El riesgo de copia o commoditizacién es mayor.

Mi consejo —que recorro varias veces en la saga
#EcosistemnaEmprendedor— es usar estos proyectos
como trampolin: entrar en mercados donde tengas
mucha ventaja emergente para entrenar musculo, pero




con la mirada puesta en migrar hacia dolores mds
profundos a medida que gands capacidades.

6. Bajo dolor — baja ventaja: la zona a evitar

Si el problema no duele demasiado a nadie y vos no
tenés una ventaja clara, estds en el cuadrante de las
ideas simpaticas pero irrelevantes. Aqui viven muchos
proyectos que:

[0 Seinspiranmdasenmodas globales que enrealidades
locales.

[0 Apuntan a“democratizar X” donde X ya estd bastante
resuelto por incumbentes eficientes.

[0 No aprovechan ninguna  singularidad de
lberoamérica (tolento, cultura, regulacidén, brechas
especificas).

El mapa no estd para juzgar; estd para ahorrarte anos
de esfuerzo en zonas donde el azar manda mas que
la estrategia. Si tu idea cae en este cuadrante, lo mas
honesto puede ser dejarla ir o reencuadrarla hacia otro.

7. ¢Como usar el mapa paso a paso?

Para que este marco no quede como un lindo dibujo,
propongo un uso muy concreto:

1. Listadoloresincumbentes que conozcas de primera
mano (por experiencia laboral, proveedores, clientes,



comunidad). No inventes: anota fricciones que hayas
sentido o visto repetirse.

2. Asigna un nivel de dolor (1 a 5) segin cudnto
margen, riesgo o reputacién creés que afecta. Si
tenés relacién con ejecutivos o equipos, contrastd tu
percepcion con datos.

3. Lista tus ventajas emergentes reales: no solo las
tuyas personales, sino las del equipo, la ciudad, el
pais, la red emprendedora que te rodea.

4. Ubica los cruces en un plano y mird qué grupos
aparecen en el cuadrante de alto dolor-alta ventaja.

5. Leé esos cuadrantes con la coleccion Génesis al
lado:

= ;COmMo se conecta esta oportunidad con las olas
que describe El boom del comercio electrénico?

= ¢Qué tecnologias emergentes de El arribo de las
tecnologias exponenciales.. podés aprovechar?

= sQué aprendizajes de Rentabilidad y
sustentabilidad.. deberias incorporar para que tu
modelo sea viable y responsable?

= ¢qQué dindmicas de Comercio colaborativo,
Retail media o Superapps podrian amplificar tu
propuesta?

Ese ejercicio convierte este libro —y la coleccién entera—
en un manual de disefio de oportunidades, no sélo en
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una memoria de lo que pasd o un ensayo de lo que
podria pasar.

De funcionalidad a ecosistema:
El camino de 4 pasos para
construir infraestructura

(y no sélo apps)

En los dltimos 25 anos —que recorro en El boom del
comercio_electrénico y en muchas columnas de la saga
#EcosistemaEmprendedor— vimos miles de proyectos nacer
como una funcionalidad simpatica y morir ahi mismo. No
porque fueran malos, sino porque nunca se hicieron la
pregunta incomoda:

“:Lo que estoy construyendo es una feature, un producto,
una plataforma o un pedazo de ecosistema?”.

La diferencia no es semantica. Define el tipo de talento que
necesitds, el tiempo de maduracion, tu modelo de negocio
y hasta quién termina capturando el valor que generds. Por
eso, para el emprendedor que piensa en 2040, el marco no
es “tener una app” sino disefiar una capa: algo sobre lo que
otros puedan construir.

Podemos ordenar este camino en cuatro niveles de
ambicion y complejidad:
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1. Funcionalidad (feature)
2. Producto

3. Plataforma

4. Ecosistema

La tesis es simple: no todo proyecto debe llegar al nivel
4, pero todo emprendedor serio deberia saber en qué
escalon esta hoy y cudl es el siguiente salto que quiere
dar.

1. Funcionalidad: resolver un punto de dolor puntual

La funcionalidad es el ladrillo mds pequefio. Es ese
modulo que hace “una cosa bien”:

[0 Un algoritmo de scoring de fraude dentro de una
pasarela de pagos.

[0 Un widget de recomendacion de productos
incrustado en un ecommerce.

[0 Un conector para enviar notificaciones por
WhatsApp desde un panel.

[0 Un médulo de cdlculo de huella de carbono por
envio, que vive dentro del TMS de un operador
logistico.

En este nivel, tu valor estd en la ejecucion quirargica:
hacés algo mas rapido, mas barato o mas preciso que
la alternativa. El problema es que, si te quedads alli, sos



siempre “el invitado” en la fiesta de otro: dependés de la
plataforma que te aloja, de sus decisiones de roadmap,
de su pricing y de su control sobre el cliente final.

La funcionalidad no es despreciable: muchas historias
que luego se vuelven infraestructura invisible empiezan
asi. En la saga #QuantumRetail aparecen varios
ejemplos de features que nacen dentro del stack de
una empresa y luego se independizan.

La pregunta clave en este nivel es:

“cEste granito de valor que estoy aportando podria
sostenerse fuera de esta integracién puntual?”

Si la respuesta es si, estds listo para pensar en el
segundo escalén.

2. Producto: resolver un problema de punta a punta

Un producto es una solucién coherente a un problema
concreto, con identidad propia:
[0 Tiene nombre, marca, pricing, soporte, roadmap.

[0 Se puede vender y adoptar en distintos clientes sin
reescribirlo desde cero.

[0 Resuelve un job to be done completo, no sélo una
parte técnica.

Volviendo al ejemplo del scoring de fraude: el salto
de feature a producto se da cuando dejds de ser “el



modulo de riesgo de X" y pasds a ser “una solucion de

gestion de fraude para empresas de la region”, con:
[0 Panel propio.

Documentacion.

Integraciones.

Acuerdos de servicio.

O 0O O Od

Equipo que acompafa al cliente.

En términos de la coleccion, este es el salto que
muchos casos de Ecosistema emprendedor describen:
startups que dejan de hacer proyectos a medida y
empaquetan una solucién replicable. Y es el terreno
natural donde se cruzan El arribo de las tecnologias
exponenciales.. (aplicando IA y datos a problemas
muy claros) con Rentabilidad y sustentabilidad..
(buscor modelos viables, no sb6lo técnicamente
posibles).

La pregunta aqui se vuelve mds ambiciosa:

“:Qué parte del problema estoy resolviendo de
verdad y qué parte estoy empujando hacia otros?”.

Un producto sélido resuelve tanto la dimensidon
técnica como la organizacional: onboarding,
capacitacién, soporte, analytics, compliance.
Cuandoesoempiezaaconsolidarse,laconversacion
cambia de nuevo.
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3. Plataforma: habilitar que otros construyan
encima

Una plataforma no es sélo un producto muy usado.
Es un producto disefiado para ser base de otros:

[0 Expone APIs limpias y estables.

[0 Ofrece SDKs, documentacién y herramientas
para desarrolladores.

[0 Resuelve no sbélo un problema final sino una
pieza recurrente en muchas soluciones.

En la coleccidon Génesis de un futuro digital lo
planteo en varios frentes:

O En Superapps vy los eslabones que unen la
cadena comercial, cuando analizo cbémo
ciertas apps dejan de ser “una funcionalidad
de pagos” y pasan a ser rail de servicios para
terceros.

[0 En los libros de Comercio colaborativo y Retail
media, donde las plataformas de marketplaces
y de anuncios internos se transforman en
infraestructura compartida para marcas,
sellers y operadores.

[0 En Global selling, cuando una solucién logistica
o financiera se vuelve puerta de entrada
regional para miles de empresas.

Volvamos alejemplo del fraude: el salto a plataforma
ocurre cuando tu solucién deja de ser un producto
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aislado y se convierte en el “layer de riesgo” que
otras fintechs, bancos, retailers y superapps pueden
integrar facilmente, combinando tus capacidades
con las propias.

Eso tiene varias implicancias:

[0 Tenés que pensar en multilado (B2B2X): no sélo
en tu cliente directo, sino en quienes construirdn
sobre tu capa.

[0 Necesitds un minimo de gobernanza: reglas de
uso, limites, modelos de monetizaciéon (Saas,
revenue share, usage-based).

0 Turoadmap deja de ser un listado de features 'y
seconvierteenunahojaderutadecapacidades
que agrega poder a quienes se montan sobre
VOS.

En las sagas de Digital Commerce Capsule
(#QuantumRetail, #RetailReset, #FlywheelRetail) se
repite un patréon: los jugadores que logran capturar
mdas valor no son necesariamente los que tienen la
interfaz mas vistosa, sino los que se convierten en
capa imprescindible para que otros operen. Eso es
ser plataforma.

Pregunta clave en este nivel:
“¢Qué cosas pueden hacer mis clientes y partners

gracias a mi producto que antes no podian hacer
en absoluto?”.



Si la respuesta involucra nuevas categorias de
soluciones o nuevos modelos de negocio para
ellos, estds entrando en territorio plataforma.

4. Ecosistema:
Cuando tu éxito depende de que otros también
ganen

El dltimo escalén es el mds exigente. Un ecosistema no
es “mi plataforma con muchos usuarios”. Es un sistema
vivo en el que:

[0 Mdltiples actores (empresqs, desarrolladores,
comunidades,reguladores,academia) interactdan.

[0 Aparecen relaciones entre terceros
que no controlds directamente.
Se generan efectos de red y externalidades
(positivas o negativas) que trascienden tu balance.

Los libros de Superapps, Retail media y Comercio
colaborativo son, en el fondo, historias de ecosistemas:
casos en los que un jugador deja de ser s6lo empresa
para convertirse en entorno.

En el plano de IA-unificada y HAAI, un ecosistema
maduro se ve ast:

[0 Tus APIs y modelos son utilizados por terceros para
crear servicios que ni vos habias imaginado.

[0 Se organizan comunidades, programas de
partners, hackatones, labs.
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[0 Reguladores y cdmaras empiezan a verte como
infraestructura critica del pais o la region.

[0 Tus decisiones de gobernanza (precios, acceso,
condiciones) tienen impacto macro sobre empleo,
competencia y bienestar.

Es el nivel en el que se juega el “poder duro” del préximo
cuarto de siglo. Y es también donde mds sentido
tiene la mirada de triple impacto de Rentabilidad
vy sustentabilidad..: no podés ser infraestructura de
verdad si tu éxito descansa sobre explotacién laboral,
dafio ambiental o captura abusiva de datos.

La pregunta aqui es incbmoda y estructural:

“Simiplataformadesapareciera manana, ¢qué perderia
realmente el ecosistema?”.

Si la respuesta es “seria molesto, pero alguien mas
ocuparia el lugar enseguida”, no estds todavia en nivel
ecosistema. Y estd bien. El punto no es “llegar como sea
al four horsemen level”, sino saber si tu ambicion esta
alineada con tu modelo y con tus capacidades.

5. Usar el marco en serio:
Preguntas para founders y corporates

Este camino de cuatro pasos no es un test de ego; es
una herramienta para decidir:

[0 Sisos emprendedor, te ayuda a evitar dos errores
clasicos que vemos en #EcosistemaEmprendedor.
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= Quedarse eternamente en modo feature vendida
a precio de commodity.

= O, al revés, querer ser ecosistema desde el dia 1
sin haber resuelto un solo problema concreto.

[0 Si sos corporate, te sirve para mapear iniciativas
internas de innovacion:

= ;Qué cosas deben seguir siendo features
integradas a la operaciéon?

= ¢Qué soluciones internas podrian convertirse en
productos o plataformas para terceros, a fin de
generar nuevas fuentes de ingreso?

= :Dbénde tiene sentido abrirse a un ecosistema de
partners y dénde no?

Un ejercicio prdctico —coherente con las dindmicas

de El arribo de las tecnologias exponenciales..— es el
siguiente:

1. Listar las 10 soluciones digitales mds relevantes
que usa tu organizacién (propias o de terceros).

2. Etiquetar cada una como feature [ producto /
plataforma [ ecosistema.

3. Preguntarte:

= ¢En qué casos queremos subir un escaldén (por
ejemplo, llevar un producto interno a plataforma
compartida)?
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= ¢En qué casos nos conviene bajar la ambicidn
(no todo debe ser plataforma, y mucho menos
ecosistema)?

4. Conectar esos movimientos con los otros marcos
de la coleccioén:

= :Como alimentan al flywheel (Efecto flyWheel)?

= ¢COmo encajan en el data trust flywheel y en el
risk—impact canvas?

= ¢Quéimplicancias tienen para talentoy la cultura
(Modo desaprender)?

= ¢Qué rol jugardn en los escenarios 2050
(hiperconectado, regenerativo, fragmentado)
que describe este libro?

Hecho asi, el marco “de feature a plataforma” deja de
ser una consigna aspiracional y se transforma en
herramienta de disefio estratégico para quienes
van a construir la infraestructura del comercio
unificado iberoamericano en los préximos 25 afnos.

En este contexto, la rentabilidad tiene que estar
acompanada de un propodsito inspirador. En las
charlas con lideres de toda la regidn he notado
un consenso: el éxito futuro vendrd de integrar la
sustentabilidad en el modelo de negocio. Esto no
significa renunciar a mdargenes sino reorientarlos.
Por ejemplo, el precio de un envio puede incluir un
componente ecoldgico explicito, siempre que el
consumidor perciba el valor.
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Hoy un 59% de las companias logisticas afirma
usar opciones de entrega sustentable, aunque
muchas adn lo subsidiamos internamente (Agenda
Logistica, 2025).En esa linea, veo necesario fomentar
la colaboracidon entre empresas: compartir talento,
datos o flotas para optimizar recursos. Como
ejemplifican las narrativas de la industria, un
formato de “talento compartido” o laboratorios
colaborativos puede reducir el costo de innovacion.

o o

“El motor esencial de estos 25 afnos ha sido el amor
por lo que hacemos. Amor por el cliente, por la
marca, por la mejora continua. Sin ese ingrediente
humano, el crecimiento se vuelve mera transaccién
y no legado”.

Finalmente, quiero recalcar que el camino a un
comercio digital realmente rentable y sustentable es
colectivo. En palabras de lvan Amas:

A futuro, mantenernos humildes para aprender
(especialmente de la IA y de nuestros clientes), ser
criticos ante el statu quo, y guiarnos por un proposito
claro serdn las claves para seguir liderando. El
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ecosistema que hemos construido con esfuerzo
merece lideres que piensen alargo plazo: rentabilidad
si, pero siempre integrada con responsabilidad social
y ambiental.

Miniescenarios 2040:
Tres historias posibles del
comercio iberoamericano

Cuando pienso en 2040, no me gusta quedarme sélo en
graficos y porcentajes. Me ayuda mucho bajar el futuro
a historias concretas: equipos, decisiones, dilemas. Por
eso, en este capitulo quiero compartir tres miniescenarios
que sintetizan buena parte de lo que vengo trabajando
en esta coleccidon Génesis de un futuro digital y en mis
sagas semanales: Retail reset, Retail media, Ecosistema
emprendedor, Quantum retail y Global selling.

No son predicciones ni “casos reales del futuro”; son
prototipos mentales que uso para probar si lo que
planteo en este libro tiene sentido cuando lo aterrizo en
la vida de un retailer, de un marketplace y de una marca
nativa digital iberoamericana en 2040.

1. Retailer fisico 2040: de tienda tradicional a PVV + hub
logistico + medio de comunicacion rentable

Imagino una cadena de tiendas fisicas que en 2023
media su éxito casi exclusivamente por ventas por metro
cuadrado. En 2040, esa misma cadena —después de varios




golpes, reestructuraciones y aprendizajes— se presenta a
Sus accionistas de otra manera:

“Nuestro negocio principal ya no es sblo vender productos
sino gestionar vinculos, datos y flujos logisticos en una
red de puntos de vinculo vivo (PVV)".

Cada local de 300 m? dej6 de ser una géndola glorificada
y se convirtid en una pieza de un sistema mas grande:

[0 Es PVV porque ahi se concentran los momentos
de relacidbn de mayor valor: asesorias 1 a |,
demostraciones, talleres, eventos de comunidad,
devoluciones asistidas. Mido MR/m? (momentos de
relaciéon por metro) con la misma seriedad con la
que antes media el ticket promedio.

[0 Eshublogistico porque recibe, consoliday despacha
pedidos de varios canales (propios, marketplace,
social commerce) y de terceros aliados. La tienda
es, a la vez, showroom, punto de retiro, centro de
devoluciones y nodo de dltima milla de baja huella.

[0 Es medio de comunicacion rentable porque mis
pantallas, mis eventos y mis audiencias fisicas y
digitales forman parte de una red de retail media
que monetiza inventario publicitario con marcas,
proveedores y hasta con otros servicios del barrio.

En este escenario, los indicadores que presento en el
comité ejecutivo ya no son sélo ventas y margen del
local: muestro como cada PVV contribuye al flywheel
de clientes (Efecto flyWheel), al data trust flywheel (E|
arribo de las tecnologias exponenciales..) y al P&L + triple
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impacto (Rentabilidad y sustentabilidad...).

La IA-unificada actda como torre de control:

[0 Asigna talento en tienda segun flujos de visitas y
perfiles de cliente.

[0 Recomienda qué momentos activar (eventos,
demostraciones, campanas locales).

[0 Decide desde qué PVV conviene surtir cada pedido.

[0 Ayuda a ajustar la promesa de entrega incorporando
clima, congestién y restricciones urbanas (el
escenario de “logistica bajo estrés climatico” que
también trabajo en este libro).

El desafio cultural més grande que vivo en esta historia
no es tecnoldgico: es conseguir que toda la organizacién
deje de preguntarse “cudanto vendiéo esta tienda”,
y empiece a preguntarse “cudnto valor generé al
volante completo”. Ese es el corazon del retail reset que
vengo predicando: la tienda como mauasculo vivo del
ecosistema, no como linea aislada de P&L condenada a
defenderse sola.

2. Marketplace regional 2040: de “shopping online” a
protocolo de comercio colaborativo

El segundo miniescenario lo protagoniza un marketplace

regional que en 2020 se veia a si mismo como un gran
shopping digital, y en 2040 se define de otro modo:
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“Somos el protocolo de comercio colaborativo de Ila
regidn: un conjunto de reglas, datos e infraestructuras
que permiten que miles de empresas vendan, compren,
financien, entreguen y se coordinen”.

¢Qué significa esto en la practica?

[0 En logistica, ya no opero sélo mis propios centros de
distribuciéon: estandarizo y orquesto capacidades
de muchos actores (operadores 3PL, redes de
puntos de retiro, flotas colaborativas) en un “pool”
al que retailers y marcas se enchufan. La I6gica de
comercio colaborativo que describi en otros libros se
vuelve estructural.

[0 En pagos, integro redes tipo Pix, CoDi, SPEI y open
finance en una capa de pagos interoperables que
funciona casi como un rail regional (el escenario
“tres bloques de pagos 2040"): seller y buyer operan
dentro de un entorno donde el riesgo, el fraude y el
cumplimiento se gestionan de manera compartida.

[0 En datos, ofrezco acceso a datasets anonimizados
y agregados (tendencias, demanda, elasticidades,
patrones logisticos) bajo reglas claras de privacidad
y gobernanza. No vendo datos crudos; ofrezco
inteligencia accionable bajo el paraguas del data
trust flywheel.

El modelo de ingresos de este marketplace-protocolo
es mds diverso: cobra comisidn transaccional, si, pero
también ingresos por infraestructura compartida
(logistica, pagos, datos, IA), por retail media colaborativo
y por servicios B2B (herramientas de planificacion, crédito,




seguros, cumplimiento).

En 2040, este marketplace ya no se preocupa sélo por
“traer trafico”; se preocupa por no ahogar al ecosistema:

[1 Publica condiciones transparentes de ranking.

[0 Permite portabilidod de reputacion y datos
comerciales a otras plataformas.

[0 Participa en mesas de trabajo con reguladores y
cdmaras para evitar convertirse en un cuello de
botella abusivo.

Esta historia recoge mucho de lo que vengo desarrollando
en Comercio colaborativo, Superapps y los eslabones que
unen la cadena comercial, Retail media y Global selling:
el paso de plataformas cerradas a infraestructuras
abiertas pero gobernadas, donde el verdadero valor estd
en ofrecer reglas y capacidades comunes, no en capturar
todo el margen posible de cada actor conectado.

3. Marca nativa digital 2040: producto disefiado con IA
+ comunidad + circularidad desde el dia cero

El tercer miniescenario es el de una marca nativa digital
iberoamericana que nace a mitad de esta décaday llega
a 2040 con una identidad muy distinta a la de las “DNVB”
de la primera ola.

Desde el dia cero, esta marca asume tres cosas:

1. No compito sbélo con producto; compito con
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experiencia orquestada: canales, servicio,
comunidad, valores.

2. No tengo sentido si disefio de espaldas a las
capacidades de IA-unificada + HAAL.

3. No tengo licencia social si ignoro la circularidad:
materiales, uso, reuso, reparacidn, reventa.

¢COmo opera en 20407?

[0 Usa IA generativa y modelos propios para codisefar
producto con la comunidad: prototipos, variaciones,
combinaciones de materiales, versiones limitadas. La
comunidad vota, prueba, critica. La marca escuchaq,
ajusta y documenta.

[0 Apoya todas sus decisiones clave en un stack de
quantum retail: modelos que entienden demanda,
margen, impacto ambiental, capacidad logistica
y percepcion de marca, y ayudan a priorizar qué
lanzar, dénde, cudndo y a qué precio.

[0 Agenda eventos fisicos y digitales en PVV (propios
o de terceros) para testear ideas rdpidamente,
midiendo MR/m? y N2B inducido, como planteo en
retail reset y en el recuadro de KPIs de PVV.

En términos de circularidad, esta marca no ve la “segunda
vida” del producto como un problema, sino como parte
de su modelo de negocio:

[0 Ofrece reparacidn, reacondicionamiento y reventa
en plataformas propias o aliadas.




[0 Disena productos modulares y faciles de reciclar.

[0 Utiliza tecnologia (trazabilidad, blockchain, 1oT) para
seguir el ciclo de vida y ofrecer beneficios al cliente
que devuelve o extiende la vida Gtil de los productos.

En su relato publico, cuando participa en foros como
eCommerce Day o en proyectos de elideres, no se
presenta sélo como “marca digital” sino como “marca-
motor de comunidad y circularidad”. Sus métricas de
éxito combinan:

0 LTV y margen.
[ NPS y participacion de la comunidad.

[0 Huella de carbono evitada y volumen de producto
recirculado.

Es, en la prdctica, un ejemplo vivo del cruce
entre Ecosistema emprendedor, Rentabilidad
y sustentabilidad.., El _arribo de las tecnologias
exponenciales.. y este mismo libro: una marca que usa
IA'y tecnologias exponenciales no para vender mds del
mismo modelo, sino para redefinir qué significa tener,
usar y devolver un producto en 2040.

¢Como leer estos miniescenarios?

No escribo estas tres historias para que las tomes como
“asi va a ser 2040", sino como espejos de posibilidad.
Cada una condensa decisiones que podemos empezar
a tomar hoy:


https://genesisfuturo.digital/el-ecosistema-emprendedor-y-el-impulso-de-las-nuevas-iniciativas/
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[0 Elretailer que quiere dejar de defender tiendas como
castillos y empezar a operarlas como PVV + hubs +
medios.

[0 EI marketplace que decide evolucionar hacia
protocolo de comercio colaborativo, en lugar de
extraer todo lo posible de sus sellers.

[0 La marca nativa digital que incorpora IA, comunidad
y circularidad desde el primer MVP.

Si algo aprendi en estos 25 afos es que el futuro no llega
de golpe: se filtra en forma de pilotos, experimentos, casos
incbmodos que al principio parecen extravagancias.
Estos miniescenarios 2040 son mi forma de decirle al
lector: “mira bien alrededor, porque las semillas de estas
historias probablemente ya existen hoy, en pequerio, en
algun rincén de Iberoamérica”.




ACCEDE A LAS

DIMENSIONES



» El ecosistema
que construimos
y el futuro que ya
empezo

Hay momentos en la historia de un ecosistema que no
funcionan como un punto final sino como una bisagra. Y
este Ultimo capitulo de este libro —que cierra la coleccion
de 25 libros vivos y, al mismo tiempo, abre una nueva
era para nuestra coleccion Génesis de un futuro digital—
pertenece exactamente a esa categoria.

En estos 25 afos, I|beroamérica pasé de la
intuicion artesanal al disefo sistematico; de sitios
estaticos a superapps; de catdlogos online a
ecosistemas unificados; de mover cajas a mover
datos; de buscar eficiencias a construir propésito.

Pero, sobre todo, pasamos de ser espectadores a ser
autores del cambio.

Este libro, que organiza “perspectivas y reflexiones”, es
nuestraformademirarnosenunespejoy,simultdneamente,




de apoyarnos en una bisagra conceptual que nos permite
proyectar los proximos 25 afos con una madurez distinta:
la del criterio aumentado, donde el talento humano y la
inteligencia artificial se combinan para disefnar futuro, no
sélo para adaptarse a él.

Hoy ya no hablamos de predicciéon sino de orientacion.
De marcos, en lugar de prondsticos. De capacidades, no
de certezas.

Aqui, donde confluyen todas las voces del ecosistema
—mdas de 200 elideres entrevistados—, el mensaje que
emerge no es undnime pero si contundente: lo mejor
estd por venir. Pero sélo si hacemos que ocurra.

25 anos en una frase:
La narrativa emocional
de un ecosistema

En las mdas de 200 entrevistas de elideres Podcast x25,
cada protagonista sintetizd estos 25 anos en una frase.
Las agrupamos, las analizamos y las cruzamos con los
libros de esta coleccidn. Lo que emerge no es sbélo una
cronologia: es un mapa emocional del ecosistema digital
iberoamericano.

Cinco grandes emociones fundantes

De ese andlisis emergen cinco grandes categorias:




1.

4.

Velocidad y vértigo
= “Una maraton a velocidad de Formula 17,

= “Adrenalina pura”.
El cambio como estado permanente. No hubo
estabilidad: hubo arrepentimiento de no haber ido
mas rapido.

Transformaciéon permanente
= “Evolucién imparable”.

= “Reconstruccion constante”.
La sensacion de que nunca terminamos de llegar
a ningdn lugar.

Aprendizaje y resiliencia
= “Constancia, permanencia, consistencia”.

= “Aprendizaje, colaboracion y ejecucion”.
Lo que sostuvo al ecosistema no fue el capital sino
la terquedad de aprender.

Privilegio y orgullo
= “Qué orgullo haber sido parte”.
= “Tuvimos mucha suerte”.

La conciencia de haber estado en el lugar correcto
en el momento correcto.

Diversion y pasion
= “Me divierto”.

= “Esto recién empieza”.
La emocidn del juego creativo como motor de los
que se animaron.



Mapa emocional de los primeros 25 afos del ecosistema
digital

Velocidad y vértigo Transformacion Privilegio
permanente y orgullo

sin pausa historia orgullo
evolucion | Vivir su

imparable | negocios
cambios procesos

Una maratén a

Aprendizaje
y resiliencia _ P ; 5 o
sostener adaptarse eJeCUC|On Diversion y pasion

contancia permanencia | técnologia divierto
decir nNegocios

Estascincoemociones sonlamateria primadelecosistema:
velocidad, transformacién, aprendizaje, orgullo y diversion.
Sin esas cinco capas, no hubiéramos resistido.
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La vision a futuro:
Lo que los lideres ven
cuando miran 2050

Silasfrases del pasado fueron diversas, las proyecciones a
futuro muestran un patrén nitido. El futuro del ecosistema
se organiza alrededor de cinco disrupciones, repetidas
una y otra vez:

IA como infraestructura total (ho como herramienta)

Los lideres coinciden: la IA no es un médulo mads. Es la
proxima capa tecténica del ecosistema.

0 “La IA serd como la imprenta para el trabajo del
conocimiento”. Juan Martitegui, SVP, New Initiatives
& Growth de Al BairesDev.’®

[0 “Es la cuarta ola”. Damiédn Voltes, Senior Vice
President of Corporate Development de Aleph
Group, Inc (elideres Podcast x25, 2024).

[0 “Es el salto cudntico”. Maria Paula Arregui, Product
SVP MercadoPago en Mercado Libre.”’

La IA deja de ser una tecnologia para convertirse en:

[0 Interfaz.
[0 Cerebro operativo.

[0 Copiloto para decisiones.



https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#juan-martitegui
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#juan-martitegui

[0 Infraestructura de comercio.

[0 Gestor automdatico de procesos.

[J Creador de contenido.

[0 Agente que interactla con otros agentes.

La palabra que mads se repite entre los entrevistados:
“autonomia”.

Comercio unificado y experiencia liquida

No es omnicanalidad. No son canales integrados. Es un
ecosistema donde fisico y digital son una sola cosa.

O “Unified commerce serd el estdndar”. Cristian
Serrano, Co-Founder de Advantage Digital.’

[0 “El cliente sigue siendo el centro, aunque cambien las
interfaces”.MacarenaSwett.liderentransformacioén
cultural en Forus.”®

0 “El retail serd totalmente conversacional”. Mario
Contreras, Gerent Ccommer Distrinan
S.A.80

O “La distincion fisico/digital desaparecerd”. Rafael

Campos, Head of Sales LATAM de Spot Metric &
Founder & CEO de Pion Consulting.®

El usuario no “compra”: fluye. Y, por eso, las empresas no
“venden”: orquestan.
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Latinoamérica como hub global
La percepcion es contundente:

“Tenemos el talento y la masa critica”. Eric Pérez Grovas

Co-Founder & General Partner de Wollef.82

O “Latinoamérica serd proveedor global”. Ludovino

Lopes. Founder Partner de Ludovino Lopes
Sociedade de Advogados .

[0 “Nos falta creérnosla mas”. Daniel Soldédn, Co-

Founder & CEO de emBlue & Co-Founder de Squad$

Ventures .34

¢Por qué?

Porque crecimos resolviendo problemas complejos con
pocas herramientas.

Eso forma talento antifragil.

Eso forma ecosistemas exportables.
Interoperabilidad, open data y agentes inteligentes
Se repite un mantra: El futuro sera abierto. O no serd.

OO “Vamos a tener un agente que represente nuestros
datos ante las IA”. Juan Martitegui (elideres Podcast
x25, 2026).
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O

“Open data + open banking redefinirdn todo”.
Alejandro Cosentino, exsecretario de Innovacion,

Ciencia y Tecnologia de la Republica Argentina y
founder de Afluenta. 8°

La soberania de datos pasa de ser un concepto juridico a
un derecho funcional: que cada persona pueda decidir
como, cudndo y para qué se usan sus datos.. y que un
agente inteligente lo gestione por ella.

Retail media, superapps y nuevos modelos

El futuro del valor digital estd en las capas invisibles:

O

Ooo0o00a0oa0an0oaanq

Retail media.

Modelos D2C+B2B orquestados.
Agentes de compra.

Interfaces post-smartphone.
Experiencias ubicuas.
Economia de suscripciones.

Ecosistemas cerrados con IA nativa.

El negocio detrdas del negocio ser@ mas grande que el
negocio mismo.
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Las 5 disrupciones que moldean el horizonte
del 2050 del ecosistema digital iberoamericano

llustracién construida en base a testimonios de eLideres Podcast x25

1. Interoperabilidad, open data y agentes inteligentes
“Vamos a tener un agente que represente nuestros datos ante las IA." —
Juan Martitegui

“Open data + open banking redefiniran todo.” — Cosentino
Idea central: El futuro seré abierto y coordinado: datos circulando entre servicios,
gestionados por agentes inteligentes que actGan en nombre de cada persona.

3. Retail media,

Idea central: La L i

\

soberania de datos dej\

2. Soberania de o BN Saperapps.y
datOS ~ x nuevos
"El futuro "/ modelos
serd ablerto. \ e “El futuro
Ono sera. 20 / / del valor

/digital esta en las

de ser un concepto /| capasinvisibles:

juridico para Jf : ian

transformarse en un / / retail media.

derecho funcional: decidir /

coémo, cudndo y para qué

se usan los datos, conun

agente que lo gestione

automdaticamente. \ ‘
4. Ecosistemas cerrados 5. Generacion de valor
con IA nativa basada en datos
"El negocio detras del negocio seré Idea central:
més grande que el negocio mismo.” El corazén del ecosistema 2050 seré la

capacidad de transformar datos en

Lo L, decisiones, personalizacién y
Plataformas integradas que capturan automatizacién extrema.

valor a través de capas invisibles: datos,
algoritmos y automatizacién profunda.

El negocio detras del negocio sera
mas grande que el negocio mismo.

Marcos Pueyrredon

llustracion. Radar de las cinco disrupciones que redefiniran el ecosistema digital iberoamericano hacia
2050, desde la soberania de datos y la interoperabilidad abierta hasta los nuevos modelos impulsados
por retail media, superapps y ecosistemas con IA nativa. Fuente: Elaboracién propia (eContentLAB,
2025).




Las 7 capacidades
que definen el futuro

A partir de las entrevistas + los libros + los datos, emerge
un patrén inequivoco: los proximos 25 afios se ganan si
desarrollamos siete capacidades estructurales.




Las 7 capacidades que
definen el futuro

Criterio aumentado

(Human + Al)
La habilidad de decidir,
no solo de predecir

Propésito
y sostenibilidad Gobernanza
sin impacto real, del dato
no hay licencia Sin datos limpios
social para operar @ & y trazables,
Las 7 la 1A es estéril
capacidades
Infraestructura que definen Interoperabilidad
flexible y el futuro total
Composable, Plataformas, pagos,
API-first, mobile-first, logistica, identidad

Al-native @

Cultura colaborativa
El talento en red es mas
fuerte que el talento individual

El negocio detras del negocio sera mas grande
que el negocio mismo.

llustracion. Las siete capacidades que permitirdn a organizaciones y ecosistemas prosperar en la

era digital: desde el criterio aumentado y la gobernanza del dato hasta la interoperabilidad total,

la colaboracién en red y un propésito sostenible como base del futuro. Fuente: Elaboracion propia
(eContentLAB, 2025).




Las siete capacidades que definen el futuro no surgieron
de un laboratorio ni de un comité de expertos: emergen
de veinte anos de golpes, aprendizajes y evolucion real.
El primer grafico lo muestra con claridad: no se trata de
tecnologias nide metodologias sueltas, sino de un sistema
vivo donde cada capa —datos, cultura, talento, modelos,
liderazgo— se empuja y se realimenta con las demds. Es
la foto de un ecosistema que dejd atrds la etapa de la
intuicion y ya opera con un nivel de madurez que hace
una década parecia imposible. Una foto de lo que somos
hoy, pero también una confirmacion de que llegamos
hasta acd construyendo mdasculo en movimiento, no
desde la teoria.

El segundo grafico toma esa misma idea y la estira en
el tiempo. Nos muestra, casi como un espejo retrovisor
frente a un parabrisas limpio, qué capacidades nos
trajeron hasta aquiy cudles nos van a permitir acelerar
sin perder el control. Ahi se ve claramente la transicion:
de adoptar a integrar; de resistir a decidir con criterio
aumentado; de depender de especialistas a crear con
equipos hibridos; de registrar datos a interpretarlos; de
competir a colaborar; de liderar por instinto a liderar
por impacto.

Las dos visualizaciones juntas cuentan la misma historia
desde dngulos distintos: la de un ecosistema que entendi6
que su mayor activo no fue nunca la tecnologia, sino la
capacidad colectiva de evolucionar. Y que ahora, con 1A
nativa y cultura colaborativa, estd listo para construir los
proximos 25 afos a otra escala y con otra ambicion.




Las 7 capacidades para los proximos 25 ainos
(comparadas con las

capacidades de los o
primeros 25) @

ﬁ Tecnologia Adopcion Integracién + IA nativa
@ Cultura Resiliencia Criterio aumentado
g—:’* Talento Especialistas Hibridos + co-creadores
%? Datos Registros Inteligencia contextual
@ Modelos Competencia Colaboracion estructural
E Liderazgo Intuicion Estrategia + impacto

llustracién. Comparativo visual de las siete capacidades que marcaron los primeros 25 afios del
ecosistema digital y las que definirdn su préxima etapa de evolucion. Fuente: Elaboracion propia en
base a contenidos de elideres Podcast x25 y andlisis transversal de la coleccion Génesis de un futuro
digital (eContentLAB, 2025).




Mapa 7x7 de

capacidades del futuro:

Como disenar talento sistémico
para 2040-2050

Cuando hablamos de las siete capacidades que
definen el futuro, el riesgo es que queden como
un buen grdfico inspiracional para keynotes pero
no entren nunca al aula, al syllabus ni al disefio de
evaluaciones.

Si queremos que, en 2040-2050, nuestras maestrias
y programas ejecutivos no sean sélo “MBAs digitales
con IA” sino fabricas de talento sistémico human+Al,
tenemos que convertiresalistaenun plano de estudio,
en una matriz que se pueda ensefiar, practicar y
medir, como ya lo estamos haciendo en la Escuela
de Negocios de la Universidad de Buenos Aires (UBA)

con la Maestria de Gestion Estratégica de Marketing
Digital, Negocios e Inteligencia Artificial, del cual
soy orgullosamente su director y profesor titular, y en
los programas ejecutivos y el Programa de Analista
Juniorde Inteligencia Artificial aplicada al Consumo

Masivo del eCommerce Institute.
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Mapa 7x7 de
capacidades del futuro

~\/
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de datoselA] a impactar

Gobernanza
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Eﬁ{,‘,t,'c‘: / Estas capacidades deben cruzarse
regulacion con la ética, el diserio, la historia

y la politica pablica.
Marcos Pueyrredon




El mapa 7x7 nace de cruzar dos cosas:

O Por un lado, las siete capacidades estructurales
que emergen de estos 25 afos de ecosistema
(criterio aumentado, lectura sistémica, colaboracion
en red, gobernanza de datos/IA, orientacién
impacto, capacidad de desaprender/reaprender,
construccién de ecosistemas).

0 Por otro, siete disciplinas formativas que ya existen,
pero que solemos ensefiar en silos: negocios,
tecnologia/datos, éticaffilosofia, historia/contexto,
disefio/experiencia, politica puablicafregulaciéon y
comunicacién/narrativa.

Ese cruce 7x7 no es un ejercicio de PowerPoint. Es un
recordatorio incbmodo para el mundo académico:

Si ensefilamos sblo “negocios + tecnologia” sin ética,
historia, disefio, politica publica y narrativa, estamos
graduando ejecutivos técnicamente competentes pero
estratégicamente miopes para el comercio unificado
que describimos en toda la coleccidn Génesis.

En Modo desaprender para volver a dprender ya
planteamos que las organizaciones necesitan reaprender
a aprender. Aqui le damos la vuelta: las universidades,
escuelas de negocio y centros de formacion ejecutiva
también tienen que desaprender su matriz de materias y
reconstruirla con estos cruces en mente.



https://genesisfuturo.digital/modo-desaprender-para-volver-aprender/

1. Las siete capacidades como
columna vertebral del curriculo

Resumiendo lo que este capitulo y las entrevistas de
elideres ya sugieren, podemos nombrar las capacidades
asi (aunque el detalle esté desplegado en el grafico):

1. Criterio aumentado (human+Al): saber trabajar con
IA como copiloto, no como ordculo ni como juguete.

2. Lectura sistémica: ver cadenas de valor, flujos de
datos, impactos cruzados; no sélo “mi area”.

3. Colaboracion en red: capacidad de construir y
operar en ecosistemas y plataformas, no sélo en
organigramas jerarquicos.

4. GobernanzadedatoselA:entenderriesgo,confianza,
data trust flywheel y marcos regulatorios bdsicos.

5. Orientacion a impacto (P&L + triple impacto):
conectar decisiones con rentabilidad, clima vy
tejido social, como lo muestro en Rentabilidad
y sustentabilidad en los negocios digitales de
Iberoamérica.

6. Desaprender/reaprender continuo: incorporar el
“modo beta” que recorre Modo desaprender pard
volver a aprender.



https://genesisfuturo.digital/rentabilidad-y-sustentabilidad/
https://genesisfuturo.digital/rentabilidad-y-sustentabilidad/
https://genesisfuturo.digital/rentabilidad-y-sustentabilidad/
https://genesisfuturo.digital/modo-desaprender-para-volver-aprender/
https://genesisfuturo.digital/modo-desaprender-para-volver-aprender/

7.

Construccion de ecosistemas: disefiar alianzas,
plataformas, cdmaras, comunidades; lo que abordo
en Comercio colaborativo, Ecosistema emprendedor
y las sagas #RetailReset y #MoodSenna de mis
columnas.

Cada una de estas capacidades no se ensefa en un solo
curso; se destila a lo largo de la experiencia formativa. El
mapa 7%7 sirve para que no queden libradas al azar o al
“profesor iluminado” de turno.

2. Las siete disciplinas como filas del mapa

Del otro lado, tenemos las disciplinas que hoy suelen vivir
separadas:

O

Negocios y estrategia: modelos de negocio, P&L,
estrategia competitiva, flywheel, quantum retail.

Tecnologia y datos: IA, cloud, arquitectura de datos,
automatizacion, ciberseguridad.

Eticay filosofiaaplicada: sesgos, justicia algoritmica,
responsabilidad, sentido de propdsito.

Historia y contexto: entender las olas punto-com,
mobile, plataformas, tecnologias exponenciales; todo
lo que ya narro en El boom del comercio electronico

y El arribo de las tecnologias exponenciales.

Disefio y experiencia: UX, service design, disefio de
decisiones, retail reset y PVV como laboratorio.
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[0 Politica pablica y regulacion: competencia, datos,
IA, pagos, logistica, comercio cross-border (vinculo
con Global selling y tus andlisis de regulaciones en
la region).

[0 Comunicacion y narrativa: storytelling, framing,
comunicacion de riesgo, construccion de
relatos de futuro (muy en la linea de mis sagas
#DigitalCommerceCapsule, #HRetailReset,
#MoodSenna).

El mensaje para el educador es directo:

No alcanza con agregar “un curso de IA” ni “un modulo
ESG”". Lo que necesitamos es cruzar estas disciplinas con
las capacidades, curso por curso, caso por caso.

3. ¢Como se ve el mapa 7x7 en la practica?

Imaginemos tres celdas concretas del mapa para que
no quede abstracto:

[0 Criterio aumentado x tecnologia/datos
Es el terreno clasico: ensefiar a usar modelos
fundacionales, herramientas de IA generativg,
sistemas de recomendacion, agentes. Pero en la
maestria del 2040 esto no serd “lo nuevo”; serd la
linea base. Lo que distingue el enfoque que planteo
—y que se dpoya en El arribo de las tecnologias
exponenciales.. y en la saga #QuantumRetail— es
que la tecnologia se ensefa siempre con el foco en
como mejora la calidad de la decisién, no sélo la
velocidad.



https://genesisfuturo.digital/sobre-la-diversificacion-y-la-penetracion-de-los-mercados-hacia-el-global-selling/
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O

Criterio aumentado x ética/filosofia
Aqui se ensena a cuestionar ala |IA, no a venerarla:

= ¢Qué sesgos puede estar amplificando?
= ¢Qué datos faltan?

= :Qué actores no  estan representados?
Es el espacio donde el alumno practica decirle
“no” al modelo, ajustar el prompt, contrastar con
historia y contexto. Sin esta celda, HAAI se convierte
en “|IA decorativa”.

Lectura sistémica x politica puablicafregulacién
En esta celda entra todo lo que he contado sobre
soberania digital, portabilidad, interoperabilidad vy
bloques/regiones en Global selling y en los capitulos
de regulaciones: el estudiante aprende a ver como
una decisién regulatoria cambia incentivos en toda
la cadena de valor. No sbélo “cumple la norma”;
entiende el juego.

Si repetis este ejercicio para todas las combinaciones,
aparecen 49 casilleros. No hay que llenar todos con
materias nuevas —seria inmanejable—, pero si usar el
mapa como checklist de disefio curricular:

O
O

¢ENn qué cursos ensefilamos criterio aumentado?

¢Donde ejercitamos lectura sistémica de verdad,
mas alld de un grafico de supply chain?

¢En cudntos espacios cruzamos tecnologia con ética
y con historia, no sélo con negocio?
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[0 ¢Donde se discute abiertamente politica pUblica con
datos en la mano y casos reales de Iberoamérica?

Ese es el tipo de preguntas que convertiria los programas
del futuro en la “fGbrica de talento sistémico” que este
libro propone.

4. Ejemplos de disefio 7x7 para 2040-2050

Un par de ejemplos bien concretos para que cualquier
director académico pueda copiar la idea:

1. Caso “marketplace regenerativo 2040”
= Disciplinas involucradas: negocios, tecnologia, ESG,
regulacién, comunicacion.

* Capacidades entrenadas: lectura sistémica,
gobernanza de datos/IA, orientacién a impacto.

* Din@dmica: equipos disefian un marketplace cross-
border que:

- Sea rentable (P&L).

- Cumpla estandares de huella de carbono y
trazabilidad.

- Respete marcos de datos y IA europeos vy
latinoamericanos.

- Incluya un plan de narrativa para explicar
el modelo a reguladores y comunidades.
Aqui se cruzan Rentabilidad y
sustentabilidad.., Global selling, Comercio
colaborativo y las sagas #RetailReset vy
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#QuantumRetail en una sola simulacion.

2. Laboratorio HAAI para ejecutivos
= Disciplinas: tecnologiq/dotos, ética, historia, disefo.

= Capacidades: criterio aumentado, desaprender/
reaprender, construccion de ecosistemas.

= Dindmica: cada participante utiliza durante todo
el programa con un copiloto de IA, integrdndolo
en su flujo de trabajo real: redaccion, andlisis,
simulacién, negociacién. Se registra cdémo
cambia su forma de pensar, decidir y colaborar.
Se discuten errores, sesgos y “atajos cognitivos”.
Este laboratorio hace carne lo que ya vengo
contando en mis columnas sobre “IA como espejo”
y en Modo desdprender..: la IA no es tema de un
modulo; es forma de trabaijar.

3. Médulo “Historia aplicada del ecosistema

iberoamericano”
= Disciplinas: historia, negocios, politica publica.

* Capacidades: lectura sistémica, construccidén de
ecosistemas, orientacidén a impacto.

* Din@dmica: usar El boom del comercio electronico,
El arribo de las tecnologias exponenciales.., Retail
mediaq, Superapps, Ecosistema emprendedory este
mismo libro como “casos histéricos conectados”.
El estudiante no memoriza hitos: aprende a ver
patrones de olaq, errores repetidos, decisiones que
cambiaron trayectorias.



https://genesisfuturo.digital/modo-desaprender-para-volver-aprender/
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-desarrollo-del-retail-media-network/
https://genesisfuturo.digital/el-desarrollo-del-retail-media-network/
https://genesisfuturo.digital/el-desarrollo-de-las-super-apps-y-los-eslabones-que-unen-la-cadena-comercial/
https://genesisfuturo.digital/el-ecosistema-emprendedor-y-el-impulso-de-las-nuevas-iniciativas/

En todos estos ejemplos, el mapa 7x7 estd de fondo:
quien lidera puede marcar con un rotulador qué casillas
se activan en cada materia o actividad. Y donde vea
casilleros esenciales completamente vacios, sabe que
hay un punto ciego en la oferta.

5. Conexioén con el rol del educador/formador
2040-2050

Este mapa no es sélo para redisefar programas; también
redefine el rol del propio educador:

[0 De “duefio de una céatedra” a curador de recorridos
7%7.

[0 De “expert@ en un tema” a orquestador de
experiencias que cruzan datos, historia, éticq,
regulacién y narrativa.

[0 De evaluador de contenidos a disefnador de
decisiones: cada caso, cada proyecto, cada
actividad del alumno deberia entrenar al menos
una de las siete capacidades.

En el fondo, lo que propongo en este libro como cierre de
Génesis es claro: las instituciones que adopten esta l6gica
serdn las que preparen a los lideres capaces de mover
el ecosistema hacia los escenarios hiperconectado y
regenerativo, y no quedar atrapados en el fragmentado.




El libro vivo como legado
y como plataforma

Este capitulo no cierra un libro. Cierra una forma de mirar
el ecosistema. La coleccidn Génesis Nno es un “proyecto
editorial”, sino un sistema de conocimiento vivo que
combina entrevistas, datos, graficos, conceptos, lineas
de tiempo, audiolibros, agentes de IA, aprendizaje
colaborativo, narrativas histéricas.. Y que seguird vivo
mientras el ecosistema siga aprendiendo.

Cada momentum, cada libro, cada entrevista es un nodo.
La coleccién completa es la red. La idea de libro vivo no
es decorativa, es literal:

Génesis esta disefiada para actualizarse, expandirse y
reescribirse cada vez que Iberoamérica aprende algo
nuevo.

Cuando preguntamos a los protagonistas como definirian
estos 25 anos, hablaron de vértigo, resiliencia, orgullo y
diversion. Pero cuando les preguntamos por el futuro, casi
todos dijeron lo mismo: lo que viene ser@ mas grande,
mas disruptivo, mas desafiante y mas nuestro.

No hay predicciones lineales.

No hay garantias.

No hay caminos escritos.



Lo que hay es talento, cultura, colaboracion, madurez,
impacto, vision, criterioylaconviccidnde quelberoamérica
puede competir globalmente si se anima. Por todo esto,
sostenemos que no estamos cerrando 25 afos. Estamos
inaugurando los préximos 25.

Porque el ecosistema que construimos en estos 25 anos
fue increible, pero el que podemos construir ahora —con
IA, datos, colaboracién y visibn— puede ser uno de los
mayores aportes que lberoamérica haga al mundo.







Conclusion

Llegar hasta aqui, después de recorrer 25 momentums
que reconstruyen el ADN de nuestro ecosistema digital,
me obliga a detenerme un segundo para mirar hacia
atrds antes de mirar hacia adelante. No para instalarnos
en la nostalgia, sino para comprender la dimensidn real
de lo que hicimos colectivamente.

Iberoamérica construyd un ecosistema digital sin
permisos, sin atajos y casi siempre sin margen para
equivocarse. Lo hizo mientras sorteaba crisis econémicas,
desigualdades estructurales, brechas tecnolbgicas y
una incertidumbre que cada tanto volvia a recordarnos
que nada estaba garantizado. Y aun asi, avanzamos.
Con iteraciones, sin guiones. Con mucha voluntad, pero
también con una capacidad de aprendizaje que se volvid
nuestra ventaja competitiva mas singular.

Este libro, que cierra la coleccién Génesis de un futuro
digital, no sintetiza sélo una cronologiag; sintetiza una
cultura. La cultura de un ecosistema que dejd de
depender del entusiasmo del emprendedor solitario para



convertirse en un entramado sofisticado donde talento,
datos, innovacién, proposito y techologia se combinan en
una forma de inteligencia colectiva. Hubo un tiempo en el
que celebrdbamos cada pequeno hito como si fuera un
milagro. Hoy, en cambio, reconocemos esos hitos como
consecuencia de una madurez alcanzada a fuerza de
errores, dprendizajes y resiliencia. Nada de lo que somos
aparecid por accidente.

Mirar estos 25 afos con perspectiva deja algo en claro:
la verdadera transformacién no estuvo en la tecnologia
sino en como aprendimos a convivir con ella. Primero
como curiosidad, luego como herramienta, después
como plataforma y hoy como extensién natural de
nuestras decisiones. Y, pese a la magnitud de lo que
alcanzamos, seguimos siendo una regién que opera con
esa mezcla extrana —y profundamente iberoamericana—
de ambicion pragmdtica y creatividad desobediente. Esa
combinacién fue la chispa que prendid el motor, y estoy
convencido de que seguird siendo el combustible de lo
que viene.

Al cerrar esta Ultima pdagina, la pregunta inevitable es la
misma que nos acompand desde el inicio: ¢qué sigue?
No lo planteo desde la ansiedad por anticipar la préxima
tendencia, sino desde la responsabilidad de entender
que el ecosistema digital ya no se juega en la superficie
visible del comercio, sino en sus capas mas profundas. La
proxima década no estard dominada por la competencia
entre empresas ni por la carrera tecnoldgica, sino por
la capacidad de construir sistemas que aprendan,
colaboren y evolucionen sin friccion.




Pasamos de pensar en canales a pensar en experiencias;
de pensar en plataformas a pensar en ecosistemas; de
pensar en datos a pensar en inteligencia. Ahora, nos
toca dar un paso mds: pensar en sistemas aumentados
donde la inteligencia humana y la inteligencia artificial
no compiten sino que se potencian.

Esta transicidon no es menor. Exige una mentalidad distinta,
menos obsesionada por controlar y mds dispuesta a
orquestar. Lo vimos en el crecimiento de los marketplaces,
en la expansién del retail media, en la consolidacion del
mobile, en el surgimiento de las superapps, en la evolucion
del comercio unificado y en la madurez del pensamiento
colaborativo. Todos esos fenémenos fueron, en realidad,
ensayos de lo que estamos por vivir: un ecosistema donde
las decisiones no dependen de una sola capa sino de la
interaccion continua entre personas, datos, algoritmos,
infraestructuras y propdsitos.

La inteligencia artificial —esa misma que parecia una
promesa lejana durante gran parte del recorrido—
hoy forma parte del nlcleo operativo de cualquier
organizacioén que aspire a competir en serio. Pero la I1A por
si sola no resuelve nada; sélo amplifica la intencidén que
la guia. Si la cultura es pobre, amplificard pobreza. Si el
propodsito es sblido, amplificard impacto. Por eso, entrar
en la era del comercio aumentado implica aceptar que
nuestro diferencial no serd tecnoldgico sino cultural. La
tecnologia se copig; la cultura no.

Lo fascinante es que, por primera vez, las nuevas
generaciones ingresan al ecosistema sin los miedos ni las




limitaciones que nosotros cargdbamos al inicio. Ellos no
se preguntan si es posible sino cudndo es mejor hacerlo.
No dudan en experimentar, pivotear o mezclar mundos
que antes parecian separados. Y traen algo mds: una
lectura distinta de lo que significa crear valor. Para ellos,
un ecosistema sano no se define solo por rentabilidad,
sino por sostenibilidad, diversidad, impacto y coherencia.
Vienen sin tolerancia a los modelos opacos, y con una
naturalidad sorprendente para integrar datos, diseno,
tecnologia, ética y empatia. Vienen listos para asumir la
posta que dejamos, pero también para desafiar lo que
dimos por sentado.

Esa transicidbn generacional es, quizds, la sefal mas
contundente de que nuestro ecosistema ya no estd en su
adolescencia. Hemos alcanzado la madurez necesaria
para aceptar que el futuro no es una linea recta que
se recorre con manual; es un territorio que se disefa
mientras se avanza. Y ese territorio serd mds complejo,
mas interconectado y mds exigente que todo lo que
vimos hasta ahora.

Si tuviera que quedarme con una idea para cerrar
esta coleccion, seria esta: el ecosistema digital
iberoamericano no es un logro; es una responsabilidad.
Una responsabilidad compartida entre quienes lo
iniciaron, quienes lo expandieron y quienes lo llevardn a
su préxima version. El futuro del comercio digital no estaré
definido por quienes construyan las mejores tecnologias
sino por quienes logren articularlas con propdsito, éticaq,
inteligencia y sensibilidad humana. El valor ya no estd en
el producto, ni en el canal, ni en la plataforma; estd en



la capacidad de generar sistemas que aprenden, que
integran, que cuidan y que crean oportunidades para
maAs personas.

Por eso, este cierre no cierra. S6lo abre un capitulo
que todavia no tiene nombre. Un capitulo donde la
colaboracién serd mds poderosa que la competencia,
donde la inteligencia serd mds plural que individual,
y donde la innovacién dejard de ser una meta para
convertirse en un estado permanente. Un capitulo donde
los ecosistemas ya no se describen: se viven. Donde los
modelos de negocio no se copian: se reinventan. Donde
los datos no se acumulan: se interpretan. Donde la
tecnologia no deslumbra: habilita. Donde el talento no se
busca: se cultiva. Y donde el propésito ya no es un claim
sino una prdctica cotidiana.

Si estos libros lograron algo, espero que haya sido esto:
mostrar que el futuro no nos sucede; lo construimos. Que
cada decisidn —pequena o grande— deja una marca en
la historia de este ecosistema. Y que, si algo aprendi en
estos 25 afos, es que el mafana siempre recompensa a
quienes se animan a pensar mas alld del presente.

Gracias por ser parte de esta Génesis. Gracias por seguir
escribiendo lo que viene.
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Declaimer:

Nuestros conceptos se sustentan en andlisis recientes y testimonios de expertos que
fueron entrevistados para esta edicién y reservados en una playlist en YouTube y
en Spotify que se puede consultar dentro de la web oficial de Génesis de un Futuro
Digital o en nuestros canales, dentro de cada plataforma. También se han rescatado
testimonios de expertos que se publicaron en otros medios, en cuyo caso, se cita
debidamente la fuente. También recuperamos estudios de mercado latinoamericanos
de diversas fuentes de autoridad, previamente curados por el Grea eContentLAB del
eCommerce Institute. Cada seccién de este libro viviente integra estas evidencias para
ofrecer un panorama riguroso y reflexivo, en primera persona, que cumple las normas
APA al final de cada obra de la coleccién.

A continuacién, compartimos las debidas referencias.

Ante cualquier consulta u observacién por las mismas, contéctenos por correo
electrénico: econtentlab@ecommerce.institute

Algunas imdgenes de este libro fueron generadas con herramientas de inteligencia
artificial. Son utilizadas exclusivamente con fines ilustrativos y conceptuales. Cualquier
semejanza con personas, marcas o lugares reales es mera coincidencia.
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https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#ana-fleba
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#ivan-amas
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#juan-martitegui
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#mauricio-pintos
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#Ricardo-Bennett
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#Martin-Grosso
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#maria-paula-arregui
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https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#eric-perez
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#cristian-serrano
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#ludovino-lopes
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#macarena-swett
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#daniel-soldan
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#mario-contreras
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#alejandro-cosentino
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/#Rafael-Campos
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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

.
F5o



https://genesisfuturo.digital/dimension-grafica/
https://genesisfuturo.digital/dimension-textual/
https://genesisfuturo.digital/dimension-multimedia/

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.

GENES\ST §
DE UN FUTURO
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?

A B C D EF G H I 3J KLMNIESNOPGI QRSTUV WXY Z




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.

Perspectivas y reflexiones del futuro digital:
El proximo cuarto de siglo del ecommerce

PLAYLIST DE SPOTIFY

@ PLAYLIST DE YOUTUBE

376



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

Dimension

ACCEDE A LAS
DIMENSIONES

Esta dimensidn utiliza la inteligencia artificial aumentada
y la realidad aumentada para llevar la experiencia de
lectura a nuevas alturas. A través de Delphy Al, los lectores
pueden explorar informacion adicional, profundizar
los conceptos presentados en los capitulos e incluso
comparar datos entre diferentes secciones del libro.
Esta interaccion dindmica entre el contenido y el lector
redefine los limites de la exploracién y el aprendizaje.

¢Existe otro portal disponible para explorar una nueva
dimension de este contenido? Todavia no lo sabemos,
pero lo que si tenemos muy claro mi equipo y yo es que
estamos realizando el primer libro vivo de la historia
editorial, un concepto que nos ensefa a medida que
damos cada paso sobre el mismo y que, estamos
seguros, representard una nueva modalidad omnicanal
de leer el origen de este ecosistema y poder explorarlo
atravesando las barreras del tiempo.







Todos los
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 coleccidon Génesis
de un futuro digital. Cada momentum captura
un instante significativo de nuestra evolucion.

Gracias por ser parte de este vigje.

iNos encontraremos en la préxima edicién!



Perspectivas y reflexiones del futuro digital: El préximo cuarto de siglo del
ecommerce es el cierre de una obra colectiva que reconstruye, como ningdn otro
trabajo, la evolucion del ecosistema digital de la regién durante un cuarto de siglo.
Este volumen final no resume: interpreta. No predice: orienta. Y no clausura una
historia: abre otra.

A partir del testimonio de mds de 200 protagonistas —pioneros, visionarios,
arquitectos de plataformas, lideres de superapps, referentes del retail, fintechs,
emprendedores y pensadores del futuro—, este libro traza un mapa uUnico del
pasado reciente y del porvenir del digital commerce. Es el puente entre la memoria
y la posibilidad.

Marcos Pueyrredon propone una lectura profunda sobre la transicién del ecosistema:
del growth sin freno a la eficiencia sostenible, del dato aislado a la inteligencia
aumentada, del comercio fragmentado al comercio unificado y colaborativo, y de
la innovacién intuida a la innovacién orquestada. En estas pdaginas se revela un
fenémeno clave: Iberoamérica ya no replica modelos globales; crea los propios.

Este volumen invita a entender el presente del comercio digital como un sistema
vivo que aprende, se adapta y evoluciona. Y plantea un mensaje para las préximas
generaciones de lideres: el futuro no se hereda, se construye. Con vision, proposito,
talento y una cultura capaz de integrar personas, datos, tecnologia e impacto.

Un libro imprescindible para quienes quieran comprender no sélo cémo llegamos
hasta aqui, sino qué estamos a punto de transformar.
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