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OG
O Filas y filas de pickers, afanados en sacar el máximo número posible de 

pedidos en su turno. Multitud de cámaras, sensores y cintas automá-
ticas para aumentar su productividad. Montones enteros de embalaje 
preparado para ser usado; montañas de paquetes devueltos, esperando 
para ser auditados, reacondicionados y puestos de nuevo en circulación. 
Todo ello extendido hasta donde alcanza la vista a lo largo de cientos 
de metros. Varios campos de fútbol de operación logística en funciona-
miento. Una visión de esas que se te quedan en la retina y que redefinen 
tu modelo mental de qué hace que funcionen los negocios digitales.

«Os encontráis en el epicentro mismo del e-commerce mundial» 
nos insistía nuestro guía, y nosotros no podíamos dejar de asentir, 
asombrados por un mundo táctil de elementos físicos muy alejados 
del trabajo digital del día a día frente a una pantalla. 

Nos encontrábamos en uno de los centros logísticos más grandes 
de China, en las afueras de Shanghai. Lejos de la imagen de una nave 
industrial caótica y llena de improvisación, se desplegaba ante nosotros
una operación planificada al milímetro: una máquina calibrada a gran 
escala para conseguir que el paquete que esperas para mañana te llegue 
completo, a tiempo y en perfecto estado, independientemente de en 
qué lugar del mundo te encuentres.

Aquella visita hizo aún más evidente algo que llevaba tiempo viendo. 
Los que decimos que nos dedicamos al mundo de los negocios digitales 
solemos trabajar cómodos desde una oficina, centrados en el ecosistema 
de las plataformas publicitarias y redes sociales. Tendemos a pensar que 
nuestra responsabilidad se inicia en el momento en el que impactamos 
al cliente con un contenido, y que se termina cuando el cliente completa
el check-out. Sin embargo, como consumidores, tenemos muy claro que 
nuestra experiencia de compra online no termina hasta que tenemos el 
producto correcto, a tiempo y en uso en nuestro hogar. Si esta parte de 
la ecuación no funciona y no conseguimos satisfacer esa promesa que 
le hemos hecho al consumidor, se vuelve imposible escalar negocios 
digitales, independientemente de lo bien que hagamos el marketing o 
lo bueno que sea nuestro producto.

En mi experiencia aprendiendo y trabajando con todo tipo de em-
presas del mundo e-commerce, existen dos mundos muy diferenciados: 
el de los que mueven bits y el de los que mueven átomos. Dos mundos 
que se necesitan, que no se suelen entender y que apenas se hablan. 
Este libro es el puente que tanta falta nos hacía entre estas dos partes 
de la empresa, y no veo el momento de poder compartirlo por igual 
con clientes y amigos.
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Cristian escribe con el respaldo de muchos años de experiencia real en 
el terreno. En estas páginas logra combinar el contexto necesario con los 
fundamentos teóricos aplicables a tu día a día, para que puedas contrastar tu 
realidad y seguir escalando tu negocio.

Te animo, lector, a que tomes este libro como un ejercicio activo. Atrévete 
a subrayarlo y a anotarlo. A tener un cuaderno a tu lado y representar gráfi-
camente cómo aplicarías los frameworks a tu negocio. Sumérgete en los casos 
reales que complementan el texto; te permitirán profundizar en el caos que 
es la realidad del e-commerce. Porque el mundo nunca es como lo plantean 
los libros.

Tanto si eres un neófito del mundo de la logística y operaciones digitales, 
como si quieres tender ese puente entre el mundo de los bits y el de los átomos, 
este libro es para ti (y probablemente para todo tu equipo).

Gracias Cristian por construir esta hoja de ruta. Y por tender puentes.

Álvaro lidera Elogia, agencia de marketing digital con un equipo de más de 
150 personas, desarrollando estrategias para marcas como Unilever, Mercadona
y Lidl. Anteriormente trabajó en Google, donde lideró la transformación mobile
recibiendo el VP G docencia en IE Business School, UC3M y UNIR, y participa 
activamente como inversor y mentor de startups desde su rol de Operating 
Partner en Lanai Ventures.

CEO de Elogia (Viko Group)

ÁLVARO GÓMEZ
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LA LOGÍSTICA ME TRAJO HASTA AQUÍ, 
(SPOILER ALERT) FÁCIL NO FUE

A AQUÍ,
(SPOILER ALERT) FÁCIL NO FUE
CADENA DE VALOR (VALUE CHAIN)
Parece que fue ayer, pero en un abrir y cerrar de ojos pasaron veinte 
años desde aquel mayo de 2004 en que comencé a «mover cajas». 
Con esto me refiero a que siempre me consideré una persona creativa, 
estaba seguro de que mi carrera profesional iba a tener que ver con 
el marketing, el diseño o la publicidad; temas que tenían un aspecto 
más creativo que ejecutivo.

Además, el concepto de la logística era algo totalmente nuevo para 
mí, ya que —como el resto de los mortales— solo lo había escuchado 
una o dos veces en mi vida, siempre asociado a ámbitos de ayuda 
humanitaria o a temas del ejército, y no tanto a la vida empresarial.

Ya que hago memoria, también puedo divisar que en los inicios 
de los años 2000, todas las actividades —y la vida en general— eran 
mucho más analógicas. Para registrar el ingreso a la empresa se
debía insertar una tarjeta física de empleado en una máquina que 
la perforaba y grababa fecha y hora del ingreso, para imprimir una 
etiqueta de pedido había que usar una base de datos relacional que 
estaba almacenada localmente, el itinerario de vehículos se realizaba 
con Excel y se imprimían decenas de hojas de rutas que había que 
firmar y almacenar. Luego, si había reclamos, para confirmar que 
una entrega se había realizado exitosamente, había que enviar un 
fax al cliente, y la totalidad de los pedidos iba a tiendas físicas —o 
farmacias— en mi caso.

Visto desde esta perspectiva, es fascinante lo que ha pasado. La 
parte «digital» del negocio le dio un condimento extra a la actividad 
que nunca hubiera sospechado. El e-commerce, los marketplace, las app, 
los SaaS (Software As A Service), la nube, el internet de las cosas, todo lo
que esta industria fue adoptando cambió —para bien o para mal— de 
una forma definitiva. Y yo estuve ahí para presenciarlo.

En 2009, luego de cinco años de haber rotado por distintas áreas 
y de haber dado mis primeros pasos informáticos como líder de área 
en la implementación de un sistema de planificación de recursos em-
presariales (ERP) en la compañía, un jefe me recomendó que estudiara
una carrera de grado. Recuerdo vívidamente cuando me dijo: «cuatro 
años van a pasar igual, pero si estudias, al menos tendrás un título. 
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Eso es una ventaja en este mercado». Me sonó bastante racional, y como
ya me estaba aburriendo de gastar el dinero en recitales, discos  y zapatillas, 
pensé que era hora de hacer algo transcendental.

Fui con un colega a las charlas orientativas de la Universidad de la Marina 
Mercante, en Buenos Aires. Ambos teníamos gran interés en conocer más 
sobre la carrera de Comercio Internacional, principalmente porque habíamos
escuchado que los transitarios y agentes de aduana ganaban mucho dinero 
—sí, ya sé que es un motivo frívolo, pero recordad que tenía 25 años—. 

En la universidad, nos sorprendieron con una carrera llamada «Licenciatura
en Transporte y Logística Operativa», que tenía unas veinte materias en
común con Comercio Internacional, pero que garantizaba tener mucha sa-
lida en el futuro porque prácticamente no había licenciados en esa materia,
y se necesitaría una gran cantidad de ellos para dirigir en multinacionales 
y empresas en el exterior. 

Sonó como un planazo, un superpoder que pocos tenían; además, en la 
universidad —muy hábiles ellos— nos lo vendieron con todas las florituras 
posibles. Y acepté.

Hasta finales de 2012 conjugué trabajo y carrera. Fueron años muy di-
fíciles ya que el día comenzaba a las 07:00 h y terminaba a las 23:00 h. El
recorrido de 60 km diarios que triangulaba mi casa y el trabajo, me servía
para repasar conceptos como qué era un AWB,  por qué era mejor importar 
usando FOB, o cómo minimizar el coste de transporte utilizando el método 
Simplex. 

Con el tiempo, pienso que hice bien en tomarme una pausa en el verano 
de 2010 para hacer el programa Work and Travel. Este, permite a estudiantes 
trabajar de forma temporal en el extranjero durante el receso de clases por 
vacaciones, combinando así empleo y turismo, además de ser una oportu-
nidad de mejorar el idioma. Mi opción fue Heavenly, un ski resort de Lake t de Lake 
Tahoe, en el norte de California. 

Estos meses de experiencia en el exterior me permitieron mejorar mi 
manejo del idioma inglés a niveles exponenciales. Ni yo podía creer lo bien 
que se me daba explicar qué tipo de snowboard deberías usar en función de d deberías usar en función de 
si eras diestro o zurdo.

En fin, volviendo al tema. Desde 2012 a 2016 me focalicé en aplicar lo 
aprendido en las operaciones que lideraba por entonces: análisis de la cadena 
de frío para medicamentos de temperatura controlada, auditorias 5S para 
el programa de Lean Logistics del área, maquetas del layout de la operación layout de la operación 
para encontrar mejoras en el uso del espacio, incluso la ayuda en las presen-
taciones gerenciales para justificar el OPEX y CAPEX del ejercicio siguiente. 
Fue divertido e instructivo a partes iguales.
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En 2015, luego de once años en la (rigurosa) industria farmacéutica, decidí 
que era hora de un cambio y me fui a un operador logístico a liderar la operación
de e-commerce de una importante marca deportiva reconocida mundialmente ce de una importante marca deportiva reconocida mundialmente 
(sí, esa, la de las tres tiras). 

Entrar al mundo del comercio electrónico me cambió la mentalidad total-
mente, debido a que, en pharma, como no está permitida la venta de medica-
mentos online, yo nunca había tenido experiencia con este canal en mi vida 
laboral. Y luego aprendí que es muy distinta la gestión operativa y seguimiento 
que requiere una vacuna de alto coste y temperatura controlada, a un par de zapa-
tillas de descuento. Valiosa lección que se quedaría conmigo para futuros desafíos.

En 2016, en paralelo con mi carrera laboral, continué con la vertiente aca-
démica, y me anoté en un postgrado de Supply Chain, Marketing y Tecnología. 
Tenía todo el sentido, ya que había una parte del negocio que no lograba ver 
desde la operación. Y está que, me había dedicado a ser tan bueno preparando 
pedidos y moviendo cajas a su destino final, que casi no había dedicado tiempo 
a entender desde dónde venían esos pedidos. ¿Quién los pedía? ¿A través de 
qué medio lo pedía? ¿Cómo me llegaba a mí el producto terminado que servía 
al cliente? Fundamentalmente, me faltaba entender ese concepto de libro que 
había escuchado como «cadena de suministro de punta a punta». Y así fue como,
durante 2016 y 2017 estudié el postgrado y, en paralelo, una certificación nor-
teamericana que presentaban en las clases como el estándar de conocimiento 
certificado en materia de supply chain. Una vez más acepté.

Para mi sorpresa, la certificación resultó ser más difícil de lo que esperaba 
(sabes cómo a los treinta años uno cree que tiene la mezcla justa de madurez 
y sabiduría, pero realmente no es así. Bueno, eso). Estudiar conceptos técnicos 
en idioma inglés fue un baño de humildad. Uno que me ayudó a esmerarme 
más para realmente entender conceptos propios de la manufactura, de la im-
portación, de la extracción de materias primas, de las capacidades integrales de 
un almacén, del impacto ambiental de una operación, etc. Recuerdo esta época 
con mucho cariño, ya que fue probablemente el vínculo más importante entre 
el empleado de línea media que era a finales de mis 20 años y el profesional 
todoterreno que soy hoy.

La llegada de un certificado oficial con código postal de Chicago me dio un 
chute de energía increíble. Creo que para entonces me había vuelto adicto a la 
recompensa instantánea que supone graduarse e ir sumando escalones en la 
vida académica. De bachiller a licenciado, y de licenciado a postgraduado con 
una certificación internacional… Supongo que este rush de adrenalina fue, en 
gran parte, el responsable del próximo capítulo en materia de desafíos.

La tríada académica tomó forma en 2018 con una decisión difícil, tal vez muy 
difícil. Dejar la familia y los amigos durante doce meses para irme a diez mil kiló-
metros de distancia a perseguir una maestría en cadena de suministros en Madrid.
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Hacía años que venía dándole vueltas a la idea de tener ese título de «ma-
gister en», y esta oportunidad era realmente buena. El programa formativo 
cubría conceptos más orientados al negocio, management y dirección. Era justo 
lo que necesitaba para ser «director de logística». 

Pensé que un año pasaría volando, y que al volver podría conseguir un 
puesto de directivo en una buena compañía y garantizar un poco de tran-
quilidad financiera a la familia. Pero esta idea estaba bastante lejos de lo que 
realmente sucedió.

Finalmente me mudé a España, hice el máster, y esa etapa me abrió los 
ojos a nuevas grandes herramientas utilizadas en el negocio y el marketing. 
Es que trabajar en Europa hace que sí o sí subas el nivel. Es un mercado con 
más apertura, más estándares de calidad, más dinamismo, y claro, más com-
petencia profesional.

«Tu código postal es una importante señal de bienestar 
económico. Más de dos tercios del crecimiento económico 

esperado se dará en las ciudades, y como en el tenis, 
cuando juegas con alguien mejor que tú... mejoras. 

Estar en una ciudad te fuerza a jugar con los mejores».
—SCOTT GALLOWAY, EMPRESARIO Y PROFESOR DE MARKETING 

EN LA STERN SCHOOL OF BUSINESS DE NYU.

El año del máster no pasó tan rápido como esperaba y hubo varias fric-
ciones, siendo la más pesada la imposibilidad de conseguir trabajo con mi 
visa de estudiante. Pero —como siempre hay que buscar el lado bueno de 
las cosas— convertí ese impedimento en una oportunidad al anotarme en el 
«Laboratorio de Emprendimiento» de la escuela de negocios donde cursaba 
el programa. A las pocas semanas me notificaron que había quedado seleccio-
nado para ser acelerado con un proyecto de Ed-Tech orientado a formación 
logística. Así que aproveché mi máster dos veces. Una para aprender supply 
chain, y otra para aprender sobre emprendimiento.

Vale aclarar que el emprendimiento no se aprende con teorías. Sí, claro 
que existe el Business Model Canvas de Alexander Osterwalder, el método Lean 
Startup de Eric Ries, la estrategia del Océano Azul de Renée Mauborgne, o la 
teoría del Effectuation de Saras Sarasvathy. Pero nada de esto sirve si no sales 
del edificio  a recorrer instalaciones, explorar puntos de fricción, a construir 
productos mínimos variables, medir y validar potenciales soluciones. Sin dudas 
es una gran aventura esto de emprender, porque es difícil y si estás solo (o 
mal acompañado, que creo que es peor) tocas fondo, y es ahí donde conoces 
muchas personas, sobre todo a ti mismo.
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Como siempre, la vida te sorprende y resulta que una de las personas a 
las que había conocido haciendo el elevator pitch de mi emprendimiento, 
vio potencial más allá de la formación y me ofreció trabajo para la eje-
cución de un proyecto. La evaluación de una potencial nueva unidad de 
negocio de una gran corporación. Tenía que ver con hubs urbanos de dis-
tribución, última milla, aprovisionamiento a almacenes efímeros… todo 
lo que me gustaba y en lo que era especialista. Acepté encantado… pero 
mi entusiasmo solo duró unos meses.

En 2020 golpeó la pandemia, y se frenó todo. A mí personalmente me 
encontró lejos de casa, y muy poco estable en varios sentidos. Con una visa 
de estudiante a punto de expirar, sin trabajo fijo y consumiendo ahorros 
a un ritmo difícil de sostener.

En plena cuarentena, apliqué a una posición remota para trabajar 
desde cualquier parte del mundo con los Estados Unidos. Resultó ser que 
conocía algunos ex compañeros de trabajo que estaban allí, y me resultó 
razonablemente fácil conseguir una entrevista. 

Lo cierto es que, como esta empresa estaba creciendo a un ritmo ace-
lerado (recordad que, en la pandemia, el gobierno de los EE. UU. regaló 
«cheques de estímulo» a los ciudadanos para no frenar el consumo y evitar 
el enfriamiento de la economía), necesitaban manos en la operación de 
forma inmediata. Y fue entonces cuando comencé mi camino como di-
rector de Operaciones de Fulfillment para un importante Fulfillment para un importante e-commerce en 
los Estados Unidos. 

Fueron dos años llenos de enseñanzas, en un mercado nuevo y alta-
mente competitivo. El idioma fue la más liviana de las fricciones. 

Recibir constantes importaciones de cientos de miles de productos a 
distribuir en distintos almacenes de un país enorme y diverso (como es 
EE. UU.), es complejo. 

Calcular y negociar la fuerza de trabajo necesaria para sacar treinta y 
cinco mil pedidos un lunes (las ventas de un fin de semana estándar), es 
complejo. 

Convenir los plazos y pagos de notas de créditos por preparaciones 
ejecutadas fuera de los niveles de servicio pactados, es complejo. 

Analizar las causas que hacen que los indicadores de satisfacción al 
cliente bajen debido al aumento de las quejas relacionadas con las entregas 
de última milla, es complejo.

Pero oye, no me quejo, aprender es crecer.
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«El objetivo no es simplemente “trabajar duro, jugar duro”. 
El objetivo es hacer que nuestro trabajo y nuestro 

juego sean indistinguibles».
—SIMON SINEK, ESCRITOR Y MOTIVADOR INGLÉS.

En 2022 tuve que parar. La diferencia horaria, la presión constante, la 
exigencia anglosajona y algunos temas familiares ya empezaban a pasarme 
factura y me hicieron replantearme todo. 

Volví a pensar en modo España. Hacía cuatro años que vivía aquí y aún 
no había trabajado con empresas locales más allá de ese estudio de viabilidad 
de negocio de unos meses de duración. Era hora de empezar una nueva fase.

Ese mismo septiembre, me di de alta como autónomo y empecé mi camino 
en el mundo del freelance, ahora sí, en España.

Sin ánimo de sonar presumido, puede que hoy esté en el top 10 de las 
personas que más saben sobre emprendimientos logísticos en España… O 
en el top 5 de los influencer B2B de logística según el medio Cuadernos de la influencer B2B de logística según el medio Cuadernos de la 
Comunicación.

Y esto es porque he desarrollado la mezcla justa de conocimientos sobre 
operaciones y, sobre todo, sobre el funcionamiento del mundo startup. He es-
tado en decenas de pitches, bootcamps, ferias y exposiciones. He sido ponente, 
organizador e invitado de mesas redondas, pódcasts y escritos para algunos 
medios. A su vez he sido profesor, mentor y consultor en varios emprendi-
mientos. Esto hace que, cada semana, al menos de tres a cinco proyectos me 
escriban en privado por LinkedIn o referidos por alguien más.

Este repaso por mis últimos veinte años de logística es lo que, hace unos 
meses, me ha impulsado a escribir este libro. Para dar a conocer mi historia y 
con ella los trucos que he aprendido para gestionar operaciones en entornos 
de crecimiento. La idea es que sea una lectura amena, enriquecida por historias 
y trucos listos para utilizar en el día a día. También este libro pretende ser una 
guía de conceptos que parecen abstractos pero que tienen una aplicación real 
en la vida empresarial. 

Suelo empezar mis presentaciones con un «el trabajo con el que empecé en
logística, hoy, lo hace un robot». Esta visión de lo que cambió en las últimas 
dos décadas, y cómo los negocios digitales han —y seguirán— transforma do 
los rumbos profesionales , es el eje principal en torno al que giran los conte-
nidos del libro.
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¿POR QUÉ GROWTH LOGISTICS?
El nombre de este libro nace a partir de la unión de dos conceptos que —
aunque disímiles entre sí— resultan altamente inflamables cuando se mezclan.

El growth (crecimiento) hace referencia a las técnicas de growth marketing
y growth hacking. 

Fue Sean Ellis, emprendedor y ángel inversor, quien acuñó el término 
«growth hacker» por primera vez en 2010, definiendo a un growth hacker como hacker como 
«una persona cuyo verdadero norte es el crecimiento. Todo lo que hacen se 
analiza por su impacto potencial en el crecimiento escalable».

Está claro que cualquier producto digital como la app en donde escuchas 
música, ves vídeos, mandas emails, o gestionas tus finanzas, quiere crecer. La 
pregunta es ¿cómo? y la respuesta a este acercamiento de crecimiento escalable 
tiene que ver con el desarrollo de técnicas amparadas por un método científico. 
¿Cuáles son las más recurrentes?

Modelos Freemium, aquellos que ofrecen servicios básicos de forma 
gratuita para luego intentar vender funciones más avanzadas mediante 
suscripciones de pago. 

Marketing de referidos, entendido como la técnica que incentiva a los clientes 
a recomendar productos o servicios a otras personas a cambio de recompensas.

Las pruebas A/B, que es la forma de lanzar y comparar dos versiones de 
una web, producto o mensaje para identificar cuál genera mejores resultados 
en la conversión.

Campañas con influencer, es hacer llegar productos de una marca a personasuencer, es hacer llegar productos de una marca a personas 
que tienen la capacidad para impactar las decisiones de compra u opiniones 
de una audiencia, generalmente en redes sociales. 

Estas y otras técnicas son usadas a diario por las marcas y agencias que 
generan el contenido online. Y, contrariamente a lo que muchos piensan, no 
se hace de una única forma generalizada, sino con distintas páginas de aterri-
zaje, mensajes, llamadas a la acción y personalizaciones para distintos tipos 
de consumidores objetivo.

Bajo estas bases de crecimiento es que opera el mercado digital, pero claro, 
siempre y cuando se comercialicen productos físicos habrá que aprovisionarse
de ellos, gestionarlos y entregarlos al cliente final. Es entonces que surge la 
noción de Logística.

Según el Council for Supply Chain Management Professionals (CSCMP), 
«la gestión logística es la parte de la gestión de la cadena de suministro que 
planifica, implementa y controla el flujo y almacenamiento eficiente y efectivo, 
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tanto directo como inverso, de bienes, servicios e información relacionada 
entre el punto de origen y el punto de consumo para satisfacer los requisitos 
de los clientes».

Esta definición habla de varias cosas que es importante entender para 
identificar correctamente cuáles son los roles y capacidades contemporáneas 
de la actividad. 

Para empezar, habla de «planificación, implementación y control», tér-
minos altamente asociados al ciclo PDCA postulado por el estadístico esta-
dounidense Edwards Deming como metodología de mejora continua de los 
procesos, basada en planificar (Planprocesos, basada en planificar (Planprocesos, basada en planificar ( ), hacer (Do), hacer (Do), hacer ( ), verificar (Check) y actuar (Act) y actuar (Act) y actuar ( ) ActAct
como un círculo en constante ejecución.

La definición continúa haciendo referencia al flujo y almacenamiento, dos 
términos opuestos pero complementarios. En la logística hay flujo de ingreso 
y egreso, pero también es necesario el almacenamiento de los materiales (y 
cuanto más cerca del consumidor mejor) como forma de hacerle frente a po-
tenciales riesgos de corte en la cadena de suministros. 

Esta completa definición continúa mencionando «bienes, servicios e infor-
mación», y está claro que los productos físicos necesitan de una logística para 
llegar al consumidor, pero también la necesita un hospital, un restaurante, 
o un hotel (servicios), y además todo debe estar perfectamente orquestado y 
visible con datos. 

En el siglo XXI, 9 de cada 10 personas que soliciten un taxi revisarán en 
la aplicación cuán lejos está el vehículo y consultarán el mapa para estimar, 
según el tráfico de la ciudad, cuánto tiempo tardará en llegar. Esto es gestión 
de información, un aspecto clave en la logística moderna.

Todo termina con el ineludible objetivo de «satisfacer los requisitos de los 
clientes». Y es que el concepto de customer satisfaction será clave para la acti-
vidad logística, porque esta está al servicio del negocio y, por ende, su éxito 
tiene una alta dependencia  de la buena experiencia, la retención y la futura 
recompra del cliente.

En resumen, el negocio digital se apoya en técnicas de crecimiento (growth (growth ( ) 
para ser más eficiente en la difusión, consideración y conversión de la venta. 
Pero, a su vez, necesita de la operación (logistics) para entregar los productos 
o servicios, recolectando información y llegando con niveles de calidad y 
satisfacción del cliente para tener éxito en la misión.

En este punto de arranque da comienzo el libro. En la idea de cómo hacer 
más eficiente la logística para atender los objetivos del negocio.

Empecemos.




