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PRÓLOGO

			Filas y filas de pickers, afanados en sacar el máximo número posible de pedidos en su turno. Multitud de cámaras, sensores y cintas automáticas 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 funcionamiento. 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 empresas 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.

			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 gráficamente 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 GÓMEZ

			CEO de Elogia (Viko Group)

			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.

		

	
		
			
			
INTRODUCCIÓN

			La logística me trajo hasta 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 empresariales (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. 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 salida 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 difíciles 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 oportunidad de mejorar el idioma. Mi opción fue Heavenly, un ski resort 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 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 para encontrar mejoras en el uso del espacio, incluso la ayuda en las presentaciones gerenciales para justificar el OPEX y CAPEX del ejercicio siguiente. Fue divertido e instructivo a partes iguales.

			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 (sí, esa, la de las tres tiras).

			Entrar al mundo del comercio electrónico me cambió la mentalidad totalmente, debido a que, en pharma, como no está permitida la venta de medicamentos 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 zapatillas de descuento. Valiosa lección que se quedaría conmigo para futuros desafíos.

			En 2016, en paralelo con mi carrera laboral, continué con la vertiente académica, 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 norteamericana 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 importación, 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 kilómetros de distancia a perseguir una maestría en cadena de suministros en Madrid.

			Hacía años que venía dándole vueltas a la idea de tener ese título de «magister 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 tranquilidad 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 competencia 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 fricciones, 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 seleccionado 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.

			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 ejecución de un proyecto. La evaluación de una potencial nueva unidad de negocio de una gran corporación. Tenía que ver con hubs urbanos de distribución, 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 excompañeros 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 acelerado (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 director de Operaciones de Fulfillment para un importante e-commerce en los Estados Unidos.

			Fueron dos años llenos de enseñanzas, en un mercado nuevo y altamente 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.

			«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 Comunicación.

			Y esto es porque he desarrollado la mezcla justa de conocimientos sobre operaciones y, sobre todo, sobre el funcionamiento del mundo startup. He estado 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 emprendimientos. 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— transformado los rumbos profesionales, es el eje principal en torno al que giran los contenidos del libro.

			
¿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 «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 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 aterrizaje, 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, 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», términos altamente asociados al ciclo PDCA postulado por el estadístico estadounidense Edwards Deming como metodología de mejora continua de los procesos, basada en planificar (Plan), hacer (Do), verificar (Check) y actuar (Act) 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 potenciales riesgos de corte en la cadena de suministros.

			Esta completa definición continúa mencionando «bienes, servicios e información», 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 actividad 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) 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.

		

	
		
			
			[image: Ilustración isométrica en blanco y negro con una brújula grande, una bombilla grande y unos prismáticos grandes sobre una plataforma. Un pequeño hombre de negocios está en el centro, apuntando hacia arriba a la bombilla, sosteniendo un maletín. Representa exploración y nuevas ideas.]
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Introducción a la cadena de valor 4.0

			Para entender el concepto de cadena de valor contemporánea, primero hay que hablar de la forma de consumir contemporánea. Si tuviéramos que explicar cómo y por qué llegamos a este grado de digitalización de nuestro día a día, tal vez deberíamos empezar reconociendo el crecimiento sostenido del acceso de la población a las tecnologías de la información y comunicación (TIC) que ha caracterizado los últimos veinte a treinta años. Podemos afirmar que en estos años se ha creado una nueva «economía digital», que a su vez ha dado paso a nuevas industrias y cambios socioeconómicos como el desarrollo del comercio electrónico o el trabajo remoto.

			Herramientas como las redes sociales y los servicios de mensajería han reducido barreras geográficas, fomentando nuevas conexiones y oportunidades para el comercio. Y esto aplica no solo a una élite de la población con alto poder adquisitivo, sino que, por la disminución de costes de los dispositivos y la promoción del acceso a internet por parte de gobiernos y organizaciones internacionales, se ha ampliado la penetración de la economía digital, particularmente en todos los segmentos socioeconómicos.

			Pero donde hay una oportunidad también hay un dilema. Como usuarios, ya tenemos una buena idea de cómo funciona el modelo. Las grandes plataformas de mercado nos dan acceso «gratuito» al sistema operativo de nuestro teléfono, la plataforma de mensajería, el GPS del coche o a nuestra red social favorita. Pero, en el detrás de escena, estamos pagando con datos.

			Un buen resumen de lo anterior en el caso de la industria se muestra en la película «El dilema de las redes sociales», donde exdirectivos de importantes plataformas explican cómo a medida que un usuario dedica más tiempo a interactuar con sus redes sociales, expone una mayor cantidad de información detallada sobre sus hábitos, preferencias y patrones de consumo. Esta información es recopilada y procesada por algoritmos que analizan interacciones como «me gusta», comentarios, tiempos de lectura y la exposición a imágenes. Los datos resultantes se almacenan en servidores y se utilizan para proporcionar información valiosa sobre los usuarios a empresas y organizaciones. Entre estos se incluyen marcas comerciales, universidades, políticos y gobiernos, quienes pagan grandes sumas para dirigir productos e ideas a audiencias específicas y receptivas.

			«Si no pagas por el producto, entonces tú eres el producto».

			—El dilema de las redes sociales, película de Jeff Orlowski.

			Sin duda alguna, estos cambios han repercutido en la forma en que nos relacionamos, comunicamos, valoramos, trabajamos, y —por supuesto— consumimos.

			Otro factor clave de esta nueva realidad de la economía digital se basa en la localización. En una amplia mayoría, las personas se decantan por la vida urbana como forma de tener un acceso rápido y efectivo a mejores empleos, servicios y oportunidades. En este caso, las ciudades concentran la mayor parte de las actividades económicas y, por ende, es allí donde sucede la magia. Es importante mencionar que con la preferencia por lo urbano también nace y se desarrolla un mejor acceso a la educación, atención médica, transporte público y opciones de entretenimiento.

			España no es la excepción, aquí también elegimos vivir en la ciudad. Según los registros de 2024 del Instituto Nacional de Estadística, España cuenta con una población censada total de 48 946 035 habitantes y más de un tercio de esta población está concentrada en las ciudades. Las más pobladas son: Madrid con 3,3 millones de habitantes, seguida por Barcelona con 1,6 millones y Valencia con 0,8 millones.

			La vida en la ciudad tiene un componente de agilidad que no siempre es compatible con el conocido work-life balance. Este dinamismo en el que vivimos los habitantes de la ciudad crea fricciones adicionales para hacer cosas tradicionales como hacer la compra o ir a un mercadillo a elegir carne y fruta fresca. La compra online viene a suplir esa falta de tiempo con conveniencia.

			«Lo queremos todo y lo queremos ya… En una semana nos tragamos tres temporadas completas de la próxima serie que olvidaremos en un par de días. Consumo rápido para nuestras noches de tedio y nachos con guacamole… Primero nos robaron el tiempo y ahora han creado con él una industria del falso tiempo libre que creemos recuperar cada vez que hacemos la compra por Amazon, nos limpia la casa un robot con nombre de género musical cubano, o pedimos cualquier mierda con una aplicación de reparto. Lo han hecho tan bien, que hemos llegado a creer que somos nosotros los que tenemos el control».

			Personaje principal del cortometraje «¡Hola, buenas noches!» de Notodofilmfest.

			A esta altura, ya tenemos una idea bastante bien fundamentada de cómo funciona la generación de demanda en la vida digital. Hablemos ahora de cómo abastecer esa demanda.

			
Transformación digital de la cadena de suministro (supply chain)

			Nos encontramos hoy en la denominada «Industria 4.0», concepto que se refiere a sistemas de producción inteligentes y conectados, diseñados para detectar, predecir e interactuar con el mundo físico en tiempo real.

			Vivir en este entorno implica saber que las actividades que desarrollamos están altamente monitorizadas, influenciadas y ejecutadas por actores que usan inteligencia artificial (IA), robótica y el Internet de las cosas (IoT) como forma de generar beneficios directos asociados con el aumento de la productividad pero también, con un mayor control de nuestros gustos, preferencias y decisiones.

			Con un creciente grado de participación de compra online, resulta imprescindible cumplir con la promesa del cliente. Por eso, las operaciones logísticas apuntan a llegar con el producto correcto, garantizando que el artículo que se envía sea el que el cliente efectivamente solicitó, sin errores en especificaciones, modelo, cantidad o características. Deberán entregarse en el lugar correcto y asegurar que cada pedido llegue al destino previsto, sea un almacén, una tienda o directamente al cliente final, evitando entregas incorrectas. Se entregarán en el momento oportuno, cumpliendo con los plazos de entrega acordados, evitando retrasos o entregas prematuras que puedan generar sobrecoste o fricciones innecesarias. El cliente debe recibirlos en la condición correcta, garantizando que el producto llegue sin daños ni deterioro y que cumpla con los estándares de calidad esperados. Y, sobre todo, al coste acordado, sin sorpresas para el cliente ni sobrecostes no comunicados en el proceso de compra.

			Este enfoque asegura la satisfacción del cliente a la vez que optimiza recursos, minimiza costes, errores y tiempos improductivos en la cadena.

			¿Qué es lo que está en juego si no cumplimos?

			Pues, en principio, la rentabilidad, dado que la gestión logística (dependiendo de la industria y el ticket promedio) puede llegar a ser responsable del 19 al 23 % del coste de venta.

			Luego, hay que preservar una reputación de marca, ya que difícilmente logremos traccionar las ventas de una marca cuya reputación se ve constantemente afectada por quejas, reclamos y malos comentarios sobre sus niveles de servicios. Esto, claramente, tiene un impacto directo en la retención de clientes y, por ende, en una de las métricas clave de cualquier negocio (digital o análogico): el LTV.

			El Lifetime Value (LTV) es el valor total que un cliente aporta a una empresa durante toda su relación comercial. Incluye sus compras recurrentes y su lealtad a largo plazo. Como dijimos, es una métrica clave, ya que permite a las empresas entender cuánto invertir en adquirir y retener clientes, asegurando la rentabilidad. Un LTV alto indica clientes fieles y rentables, mientras que uno bajo puede revelar problemas en la experiencia o valor del producto.

			También es importante comprender a la logística como la ventaja competitiva que tienen las organizaciones modernas. Hace poco escuchaba el pódcast «Uncensored CMO», donde se discutía sobre la importancia del branding para las marcas modernas. El invitado insistía en el factor común que tienen las empresas con una valorización de más de mil millones de dólares: ya no invierten tanto en la marca, sino en la experiencia.

			«Gran parte del capital circulante se está retirando del marketing y se está reinvirtiendo en otras cosas como la cadena de suministro… ¿Puedo ofrecerte algo en 48 horas y gratis?».

			—Uncensored CMO Scott Galloway on the end of the brand era monetizing rage and how to create wealth.

			Alguien lo está haciendo mejor, más rápido y a menos coste. En muchos de los países occidentales, ese alguien es Amazon, quien ha invertido más que nadie en infraestructura, tecnología y músculo operativo para llegar a los clientes en tiempos inesperados y con un surtido de producto prácticamente imbatible.

			¿Qué ocurre entonces con el resto del mercado que no tiene esos tiempos ni niveles de servicio? Pierden clientes, van con desventaja, porque carecen de ese factor diferencial que fideliza al consumidor.

			Volvamos al concepto de growth logistics. Probablemente, el mejor ejemplo de crecimiento y músculo operativo bien usado en España sea Mercadona.

			La cadena de supermercados es reconocida como empresa de interés nacional y tiene una cuota de mercado mayor al 26 % (esto significa que 1 de cada 4 personas que hace la compra en España, lo hace en Mercadona). Por esto, no sorprende que, además, sea responsable del 2,1 % del PIB y el 3,7 % del empleo en todo el país.

			Durante años, la empresa tuvo su foco en el gran consumo, en la superficie de tienda y en cómo atender esa demanda. Pero con el cambio de tendencias en el consumo llegó el online y los clientes empezaron a tener nuevas necesidades.

			Luego de algunos intentos fallidos y de una célebre frase de su CEO sobre su propia estrategia online, llegó la hora de la redención para Mercadona.

			Invitada a un popular pódcast de tecnología y emprendimiento, Juana Roig, CEO de Mercadona Online, respondía a filosas preguntas dejando valiosas declaraciones sobre su visión y estrategia para atender el canal digital en entornos de crecimientos exponenciales.

			Sobre los canales de venta, Juana indicaba que «(para nosotros) vender no era el problema, el problema en online era ganarle dinero». Esto hace clara referencia a que la empresa ya tiene la cuota de mercado, con lo cual no tenía presión por vender online, y si lo hacía debía hacerlo bien.

			En cuanto a la experiencia, Juana decía que «la web era una mierda» y que «las tiendas no podían asumir la presencia del cliente online». Esto deja en evidencia la pobre experiencia de cliente que tuvieron los primeros intentos del canal online antes de invertir en tecnología en el spin-off llamado Mercadona Tech, que le dio espacio a pruebas e iteraciones para mejorar el modelo, los procesos y la tecnología usada.

			En la misma charla, la CEO explicaba en detalle que para atender eficientemente esa nueva demanda tuvieron que desarrollar un nuevo concepto al que llamaron Colmena: «es una mezcla de una tienda y un almacén, pero sin clientes». En las ciudades con suficiente volumen se instalan estas instalaciones que tienen una estrategia de preparación de pedidos, métricas clave y productividades muy distintas a la tienda tradicional.

			Como toda buena empresa, la eficiencia y rentabilidad son claves. «Todos los equipos están basados en hacer más con menos… Si tú consigues, cuando haces una ruta, enrutar de forma más eficiente y, en vez de 15 pedidos, meter 17 en un cambio, pues mejor». Más adelante en este libro exploramos la importancia de las operaciones esbeltas, productivas y sin desperdicios. Pero ya vemos por dónde van las intenciones.

			Durante toda la charla queda claro el planteamiento de Mercadona respecto a su política de canales: «lo importante es que el cliente se quede en Mercadona, y que no se pierda dinero con ninguno de los canales». El online no está solo para vender, sino para dejar márgenes de contribución positivos. Y eso solo se logra con una estrategia operativa ganadora.

			Entonces, las cadenas de suministro modernas tienen que darle soporte a una industria altamente digitalizada, conectada y demandante. ¿Cuáles son las bases para cumplir con ello?

			
Internet de las cosas (IoT)

			El crecimiento de internet y la red de cuarta generación ha dado paso a la posibilidad de tener objetos físicos equipados con sensores, software y conectividad. Esto permite recopilar, intercambiar y analizar datos en tiempo real, con el fin de optimizar procesos, generar eficiencia y ofrecer nuevos servicios basados en información continua.

			Los dispositivos IoT actúan como nodos inteligentes capaces de interactuar entre sí y con sistemas digitales más amplios. Esto permite a la cadena de suministro recoger información de estos puntos y tomar decisiones en consecuencia.

			Por citar algunos ejemplos en el gran consumo, el uso de etiquetas de radiofrecuencia (RFID) y sensores de inventario permiten conocer el stock en tiempo real, reduciendo quiebres de mercancía y mejorando la reposición. Seguro has tenido la oportunidad de experimentar esta tecnología en las cajas de Decathlon, Adidas o Zara.

			Ahondando sobre el tema, suelo comenzar alguna de mis clases con la pregunta: ¿quién puede decirme qué tiene de diferente el e-commerce con respecto al canal físico tradicional?

			Y la respuesta es: los datos y la capacidad de medir.

			Es decir, ¿crees que en una tienda física hay oportunidad de saber cuántos clientes entran al día? ¿qué productos estuvieron mirando? ¿cuál fue el motivo que frenó la compra? o incluso ¿se puede solicitar que nos dejen su email antes de irse? … pues en el comercio electrónico las respuestas a todas estas preguntas son «sí».

			El CMS es la plataforma de gestión de contenidos que permite crear y administrar tiendas en línea, y habilita la gestión intuitiva del catálogo de productos, pagos, pedidos y diseño, sin necesidad de conocimientos técnicos avanzados. Este CMS tiene la posibilidad de registrar los accesos a la web de una marca, y no solo eso, sino que podemos obtener toda una serie de datos clave sobre los visitantes como la dirección IP, ubicación geográfica, el dispositivo, sistema operativo y navegador utilizado.

			La pregunta siguiente se responde fácil, es relativamente sencillo entender y analizar qué productos estuvo mirando el usuario. Mediante el uso de técnicas de medición y marketing podemos saber las páginas visitadas y el tiempo en cada una, los clics, movimientos y desplazamientos del ratón, y hasta la fuente de tráfico (búsqueda orgánica, redes sociales, enlaces, etc.) y palabras clave, así como si se trata de nuevos visitantes o recurrentes.

			Sobre la pregunta de cuál fue el motivo que frenó la compra, tal vez se requiera un poco de refinamiento. Pero en forma estadística, si la ratio de conversión de una ficha de producto es más baja que otras, puedo examinar el embudo de conversión para identificar en qué etapa del proceso de compra los usuarios abandonan sus carritos e identificar así las páginas que generan fricción o confusión que pueden estar causando el abandono. Y no solo eso, puedo implementar campañas de email marketing para recordar a los usuarios sobre los productos que dejaron en su carrito o incluir incentivos como descuentos o envío gratuito para motivar a que regresen a completar su compra.

			En este escenario de transversalidad entre los canales de venta, las tiendas acuden cada vez más a la tecnología con la implementación de cámaras y sensores para analizar el tráfico y flujo de personas y optimizar la disposición de los pasillos y zonas calientes de compra.

			Y no solo eso, sino que también implementan puntos de venta (POS) inteligentes que detectan automáticamente los productos y agilizan el pago sin necesidad de escaneo manual, permitiendo la actualización en tiempo real de la información sobre el stock consumido (y, por ende, la alimentación de órdenes de reposición automáticas) para una mejor gestión de inventarios.

			Los medios de pago permiten fidelizar al cliente, brindando múltiples opciones y plataformas para realizar el pago de sus compras, a la vez que se recopila información importante para conocer los datos estadísticos del usuario.

			Pensemos también que el concepto de Internet de las cosas cobra más importancia que nunca gracias a su asociación con la variedad de canales de venta que ofrece el comercio 4.0.

			Los canales de venta deben ser analizados como medios a través de los cuales una marca comercializa y distribuye sus productos o servicios al cliente final y desempeñan un papel fundamental al conectar la oferta de la organización con la demanda del mercado.

			Tradicionalmente, los canales de venta se clasifican en dos categorías principales:

			▸ Canales directos: aquellos en los que la empresa interactúa directamente con el cliente, sin intermediarios. Ejemplos de estos son las tiendas físicas propias, las tiendas online de la marca (e-commerce) y las redes sociales (social commerce).

			▸ Canales indirectos: en este caso, intervienen intermediarios como distribuidores, minoristas o mayoristas. Ejemplos comunes son los supermercados, las grandes cadenas comerciales, o los marketplace.

			Al ir al detalle en el análisis de dichos canales encontramos que la gran distribución (retail en inglés) atiende la venta directa de bienes al consumidor y engloba un amplio espectro de establecimientos, desde pequeñas tiendas independientes hasta grandes cadenas de supermercados y tiendas especializadas. El objetivo principal del retail es proporcionar a los consumidores el acceso inmediato a una variedad de productos, facilitando su adquisición a través de puntos de venta físicos.

			Siguiendo con el análisis, el e-commerce directo tiene su representación más clara en la tienda online propia de la marca, donde tenemos potestad absoluta sobre todas las decisiones que se toman: posicionamiento, estrategias de adquisición de clientes, política de precios, métodos de pago, políticas de devolución, métodos de envío, etc.

			Luego, los marketplace son sitios de terceros donde los productos son ofrecidos por los comerciantes para ser adquiridos por consumidores. En él, varios comerciantes colocan sus productos a la venta en un solo canal. Y, desde esa perspectiva, es importante entender que los datos de quiénes son los clientes, desde dónde compraron, cuántas veces compraron y demás información clave para la fidelización, no llega a la marca, sino que se queda en el marketplace.

			Luego tenemos las redes sociales, que bien pueden ser utilizadas como canales de venta mediante el uso del denominado social commerce (ejemplo: Tik Tok Shop), o bien juegan un papel fundamental en la regeneración de tráfico a los canales de venta de productos y servicios. Estas plataformas facilitan la interacción, promoción y venta.

			Con el constante crecimiento de las opciones online y offline para comprar y adquirir productos, las marcas han centrado sus esfuerzos en mantener una imagen consistente, independientemente del canal que utilice el cliente. Es decir, por poner un ejemplo, unas zapatillas Adidas deben tener ciertos estándares de calidad y experiencia, ya sea que las compre en la web de la marca, Amazon, o en una tienda de barrio. Y esto es MUY difícil de alcanzar.

			Cada canal tiene sus reglas, políticas, restricciones, tecnología asociada, niveles de servicios y, por supuesto, rentabilidad. Entonces, para que las marcas puedan abastecer productos a toda esta red, no es fácil.

			Se suele poner líderes de cada canal y equipos por plataformas, todos trabajando con un objetivo en común, pero a la vez con otros subyacentes focalizados en su canal, cuota y rentabilidad. Es realmente un escenario complejo de manejar.

			En medio de todo esto se encuentra la operación logística. Son profesionales enfocados en atender los canales de venta elegidos por el negocio, que deben seguir los lineamientos, tiempos y niveles de servicio que exige cada uno.

			En este ecosistema, el internet de las cosas actúa como gran facilitador para hacer más transparente esa barrera que existe entre el offline y el online, ya que dota de «vida» a las tiendas mediante la digitalización de activos que permiten capturar y alimentar de información a todo el modelo.

			Veamos más en detalle cómo funciona esta gestión de los datos de punta a punta.

			
Blockchain y trazabilidad en logística

			Podemos definir a la trazabilidad como el conjunto de tecnologías que permiten identificar, registrar y seguir el recorrido de un producto, sus componentes y procesos asociados, a lo largo de todas las etapas de la cadena de valor, desde el origen de las materias primas hasta la entrega al consumidor final.

			Su finalidad es garantizar transparencia, control y seguridad, posibilitando la verificación del cumplimiento normativo, la gestión eficiente de inventarios, la localización rápida en caso de incidencias y la mejora de la eficiencia operativa.

			En el día a día, la trazabilidad se apoya en herramientas como códigos de barras, radiofrecuencia (RFID), sensores IoT y sistemas de gestión integrados para facilitar la captura y el análisis de datos en tiempo real.

			En entornos comerciales de alta complejidad, un producto vendido en una tienda puede tener decenas o cientos de componentes y proveedores asociados. Por lo que es importante rastrear cada paso de la cadena para tener claro qué personas, empresas y componentes fueron parte de cada partida de producto.

			A su vez, tenemos claro que el entorno global es dinámico y desafiante, por lo que la gestión empresarial ha adoptado el concepto VICA (Volatilidad, Incertidumbre, Complejidad y Ambigüedad) al análisis de las estrategias de marca.

			La volatilidad implica cambios rápidos y frecuentes que afectan los precios, la demanda o las tendencias. La incertidumbre, una dificultad para prever el futuro debido a falta de información o exceso de variables. La complejidad, múltiples factores interconectados que influyen en la toma de decisiones. Y la ambigüedad, situaciones donde la información es confusa, contradictoria o abierta a varias interpretaciones.

			El entorno obliga entonces al negocio a ser ágil, invertir en tecnología, reforzar la inteligencia de datos y cultivar equipos adaptativos. No se trata de eliminar la volatilidad o la incertidumbre, sino de desarrollar la capacidad de navegar en ellas, y la trazabilidad tiene mucho que decir en esto.

			Sobre esta base de negocio se pueden plantear diversas tácticas y herramientas para abordar la trazabilidad; en el pasado, algunas tecnologías como la gestión de datos en bases relacionales han probado ser efectivas, pero no tan seguras en tiempos donde los datos se guardan en la nube, donde ocurren constantes ciberataques, fugas e interrupciones.

			La blockchain (cadena de bloques) es una tecnología de registro distribuido que permite almacenar información de manera segura, inmutable y transparente, sin necesidad de una autoridad central. Funciona mediante bloques de datos encadenados cronológicamente, donde cada bloque contiene información verificable y un enlace criptográfico al bloque anterior.

			El uso de blockchain en la cadena de suministro, garantiza la trazabilidad de los productos, aumenta la confianza entre múltiples actores que comparten información, reduce intermediarios y costos de conciliación y facilita contratos inteligentes (smart contracts) que se ejecutan automáticamente al cumplirse condiciones predefinidas.

			Es decir, ofrece un nivel de confianza, transparencia y seguridad superior, comparado con bases de datos tradicionales.

			Por ejemplo, en una base relacional, un administrador con permisos puede modificar o borrar datos, pero con el uso de blockchain, los registros no pueden alterarse sin dejar rastro, lo que evita fraudes o manipulaciones.

			En bases relacionales, la información suele estar concentrada en un único sistema, lo que genera asimetrías de poder y posibles desconfianzas entre socios. En blockchain, cada actor de la cadena (proveedores, operadores logísticos, distribuidores, retailers) valida y comparte el mismo registro, sin depender de una autoridad central.

			Esto también influye en la transparencia de los datos almacenados, porque mediante el uso de bases de datos tradicionales cada empresa mantiene su propia base y los datos deben conciliarse, lo que puede generar errores y retrasos. En cambio, la blockchain permite a todos los participantes acceder a un historial único, verificable y en tiempo real.

			Finalmente, en aspectos como seguridad y gestión de riesgos una base relacional centralizada es más sensible a ataques o caídas del servidor, mientras que el cifrado y la distribución en blockchain la hacen menos vulnerable a ciberataques o fallos del sistema.

			En industrias altamente reguladas, como la farmacéutica y la de bienes de consumo masivo (FMCG), la adopción de blockchain para la cadena de suministro se presenta como una solución óptima, ya que proporciona elevados niveles de seguridad y confianza a todos los actores de la cadena, anticipándose a los requisitos de agencias internacionales, gobiernos y organismos de control nacionales.

			Aun así, no resulta simple la adopción y uso de blockchain. El desarrollo de soluciones de esta tecnología suele ser más caro que las bases relacionales tradicionales, por lo que requiere inversión en infraestructura, personal especializado y, a veces, nodos distribuidos. Y esta complejidad técnica afecta a las empresas, ya que no todas cuentan con equipos preparados para gestionar la tecnología, la curva de aprendizaje es más pronunciada y exige actualización constante.

			En definitiva, blockchain no necesariamente sustituye todas las funciones de una base relacional, pero es superior cuando la trazabilidad requiere confianza entre múltiples actores, transparencia total y resistencia a manipulaciones.

			
Ecosistema de partners digitales

			El negocio que hay detrás de la gestión de una marca tiene múltiples y diversos componentes, muchos de los cuales son prácticamente imposibles de abarcar desde la propia organización.

			Solo refiriéndonos a la cadena de suministros, hay que llevar a cabo tareas de aprovisionamiento, manufactura, compras, importación-exportación, abastecimiento de los centros de distribución, tiendas de e-commerce, además de la gestión de almacén para preparación de pedidos, despachos, entrega de última milla y gestión de logística inversa.

			Muchas veces esta complejidad hace que las marcas desistan de vender en determinados canales, incluso a costa de perder cuota de mercado o control de marca frente a competidores desleales o distribuidores no autorizados. Es allí donde es clave contar con una buena red de partners para la ejecución digital.

			Invitada recientemente a un pódcast del MIT Center for Transportation & Logistics, Vanessa Clemendot, Chief Supply Chain Officer de la empresa francesa de cosméticos L’Oréal, comentaba que el comercio electrónico representa actualmente el 27 % de las ventas para la marca.

			Al ser consultada sobre el crecimiento del canal y la consecuente necesidad de adoptar una estrategia de logística Omni-Channel, la invitada indicaba que el Direct-to-Consumer (D2C) ha transformado completamente la forma en que trabaja L’Oréal. «La empresa estaba acostumbrada a operar principalmente con grandes minoristas, grandes volúmenes, grandes palés, y ahora, cuando se trata de entregar en promedio 2.x productos por consumidor, no es el mismo modelo de negocio en absoluto».

			«Hubo que replantearse completamente la red (que es absolutamente clave) y no tanto por una cuestión de cuántos nodos se necesitan para abastecer, sino de poder gestionar el nivel adecuado de inventario sin generar stock adicional, lo cual es absolutamente crítico porque es una cuestión de efectivo detrás de escena, que es necesario proteger».

			En el desarrollo de la charla, la directiva mencionó también que era clave garantizar una experiencia fluida para el consumidor. «L’Oréal cuenta con ocho canales de distribución, lo que significa que se puede enviar mercancías desde una tienda, desde instalaciones de fulfillment o desde centros de distribución, pero debe ser una experiencia sin fricciones, y lo que va a diferir o ser distinto es la experiencia».

			Cita como ejemplo el perfume «La Vie Est Belle» de Lancôme, indicando que existen diversas opciones para adquirirlo.

			«El consumidor puede ir a una tienda Sephora y comprar La Vie Est Belle, interactuar con el asistente de ventas y discutir por qué elegir ese perfume. Luego puede acceder al sitio lancome.com y tiene que poder enviarlo (si fuera un regalo) con una nota escrita a mano, brindando una experiencia encantadora. Y al final del día, si corre prisa, tienes la opción de tener La Vie Est Belle en dos horas vía Amazon, esto último sacrificando la experiencia de compra al recibir una caja marrón».
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