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			PRÓLOGO

			Gemma Muñoz (@sorprendida)

			Nunca había oído hablar de Ian Frasier Kilmister. Le descubrí en una de las primeras conferencias a las que acudí a ver a Ricardo, hace mucho tiempo. Puede parecer que sus vidas no tienen nada que ver. Pero tienen en común lo mismo: la pasión como lema de vida. De Lemmy es la frase «No soy rockero todo el día: paro para dormir». Distintos orígenes, misma pasión.

			Conocí a Ricardo Tayar hace 10 años, hablando de Motörhead y de CRO (Conversion Rate Optimization). Y, aunque parezca increíble para una analista digital, todo empezó a tener sentido. Ricardo hablaba de las disciplinas como líneas que confluyen, desde sus orígenes y tácticas diversos, en un mismo punto: la conversión. 

			En los últimos tiempos han nacido diversas disciplinas centradas sobre todo en cómo hacer que un negocio digital tenga éxito. Estas disciplinas no existían antes del año 2000 pero actualmente son indispensables para que cualquier empresa, grande o pequeña, saque el máximo partido a su presencia en internet y a la inversión publicitaria digital. La pregunta principal es… ¿Y esto cómo se hace? La solución más completa es la que nos ofrece este manual: saber combinar todas las disciplinas, hacer que se trabajen de manera conjunta y entender la importancia de cada una de ellas para cumplir con los objetivos del negocio. No se trata de internet en sí mismo o de lo que nos permitía hacer la tecnología, sino de cómo debe llevarse a cabo una estrategia conjunta, con lógica y orden para crear un negocio digital eficaz.

			Este libro constituye un reflejo de toda la experiencia que Ricardo ha recabado en este tiempo, no de ninguna disciplina en concreto, sino de la integración de todas las que hay involucradas. Sin haber metido bien las manos en el barro no es posible obtener esta guía, la primera en español que habla claramente sobre CRO, que describe el paso a paso de montar un test A/B. Por eso vale la pena el tiempo que se invierte en su lectura, puesto que nace de la experiencia pura. Independientemente de si se acaba de descubrir este maravilloso mundo de la conversión o si ya se tiene experiencia en el arte de convertir.

			En internet todo cambia muy deprisa, por lo que se hace importante entender bien cada una de las claves que conforman el objetivo final. Comprender lo que seguirá vigente por mucho que cambien los negocios, la tecnología y el usuario. Cada uno de los capítulos de este libro tiene la finalidad de estudiar a fondo los orígenes y su integración en un escenario global. 

			De cara a optimizar el rendimiento de cualquier modelo de negocio digital, tenemos claves como el diseño en base a la experiencia de usuario, la elección de tecnología, la estrategia a la hora de darlo a conocer y el desarrollo de un plan de medición integral de todo ello. Ricardo se mueve en ese mundo entre lo abstracto y lo concreto, entre los productos o servicios y el usuario. Esta es la definición de la conversión bajo su batuta, una metodología transversal de trabajo con el negocio y el usuario en el centro. Y todo cobra sentido, no se trata de utilizar técnicas básicas o avanzadas, sino de diseñar acciones para lograr un negocio digital eficaz y rentable con la mejor experiencia posible para el usuario.

			Lemmy siempre fue el rockero auténtico que no se vendió jamás a ninguna moda. En este libro no se sigue el patrón de una disciplina online al uso, destila la personalidad y el estilo de Ricardo Tayar, y es precisamente en eso donde reside su fuerza. Esta pasión y el trabajo que ha realizado a lo largo de los años dan como resultado un libro honesto, auténtico, sólido y esencial en cualquier biblioteca de los apasionados de internet.

			Lo que no tengo muy claro es cuándo parará Ricardo para dormir.

			GEMMA MUÑOZ
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					INTRODUCCIÓN A LOS NEGOCIOS DIGITALES Y AL CRO

				
			
			¿PARA QUIÉN ES ESTE LIBRO?

			Este libro está pensado para servir de ayuda y apoyo a todas las personas interesadas en construir desde cero un negocio digital, o para aquellos profesionales que ya gestionan o trabajan en uno y tienen la necesidad de mejorar su rendimiento, bien porque no alcanzan los objetivos esperados, bien porque entienden que los resultados deberían ser mejores que los que están obteniendo.

			Este libro no está concebido como un manual técnico, aunque tiene apartados con contenido de ese estilo. No es un libro de SEO (Search Engine Optimization –posicionamiento en buscadores). No es un libro de analítica digital. No es un libro de UX (User Experience –experiencia de usuario) o diseño. Es un libro sobre diseño, desarrollo y optimización (CRO –Conversion Rate Optimization-) de negocios digitales, lo que implica que el objetivo principal es entender bien cómo deben trabajar conjuntamente todas las disciplinas digitales para conseguir un resultado 100 % orientado a negocio y cómo localizar e identificar posibles puntos de mejora para diseñar y ejecutar acciones que permitan mejorar el rendimiento, y sobre todo la rentabilidad, del proyecto sobre el que estemos trabajando.

			OBJETIVOS Y RECOMENDACIONES PARA LA LECTURA

			El objetivo de este libro es proporcionar una guía fiable sobre metodologías de diseño y mejora de negocios digitales, partiendo desde la base necesaria para definir un modelo y llegando hasta la capa de optimización y mejora de conversión.

			En cualquier caso, los contenidos de este libro son accesibles para cualquier nivel de conocimiento, y no es necesario disponer de amplios conocimientos sobre disciplinas digitales como SEO, PPC, Social Media, Desarrollo, Analítica Digital o Diseño, por mencionar algunas. En este libro se tratan todas ellas, porque todas influyen en la probabilidad de éxito de un negocio digital, ya que cualquier iniciativa digital necesita de todas ellas para poder triunfar.

			La verdadera clave, y la razón de ser de este libro, es entender el ecosistema digital completo: en qué debemos fijarnos para localizar vulnerabilidades y puntos de mejora en un modelo de negocio digital y cómo debemos diseñar acciones que permitan mejorarlo de manera continua, incrementando así nuestras posibilidades de éxito en el mercado. Ello supone orientar siempre el trabajo a identificar y solucionar problemas que afectan a la eficacia comercial de nuestro proyecto. Y eso implica que debemos tener una visión 360, completa, porque de lo contrario intentaremos resolver problemas con una visión muy sesgada y limitada y ello nos conducirá a soluciones que no nos darán un buen resultado.

			Si buscas entender cómo funciona un negocio digital y qué debes tener en cuenta para crear y desarrollar uno con una buena base, este es tu libro.

			Si buscas mejorar un negocio digital sobre el que ya trabajas y que no está alcanzando sus objetivos de negocio, este es tu libro.

			Si quieres introducirte en el mundo del CRO (Conversion Rate Optimization) como metodología y técnica, y aprender las bases de esta disciplina, este es tu libro.

			Si quieres entender por qué algunos negocios digitales funcionan y otros no, y tener una perspectiva global sobre un tipo de negocios cada vez más numeroso, este es tu libro.

			Para ejemplificar todos los casos de uso y las enseñanzas que se intentan plasmar en este libro, he optado por incluir una buena muestra de negocios digitales, todos ellos funcionando en el momento de publicar este texto. En la mayoría de los casos son proyectos en los que he trabajado personalmente y conozco a buen nivel de detalle, lo cual entiendo aporta un grado de valor y conocimiento extra. Hubiera sido muy fácil encajar todas las enseñanzas de este libro en ejemplos de negocios digitales muy conocidos y generalmente procedentes de mercados digitales muy consolidados como USA o UK, pero considero tremendamente importante comprobar cómo los problemas y soluciones, a escalas diferentes, pueden darse tanto en negocios digitales pertenecientes a grandes corporaciones y multinacionales como en otros de un tamaño más modesto y más representativos de la realidad empresarial y emprendedora, con sus habituales limitaciones de recursos.

			Como autor, espero que, sobre todas las cosas, este libro te sea útil y te permita aprender algo nuevo para aplicarlo en tu día a día, sobre proyectos nuevos o sobre aquellos en los que ya estés trabajando. Cualquier beneficio que saques de este libro, será un pequeño éxito, una pequeña conversión 

			¿Qué es un modelo de negocio?

			Un modelo de negocio es el sistema estructurado que define cómo una empresa va a generar valor y clientes, y cómo va a ganar dinero y alcanzar sostenibilidad y rentabilidad.

			Tal definición subraya la ventaja de poseer un modelo de negocio. Es tener claras las ideas y los pilares básicos sobre los cuales se sostendrá y crecerá tu negocio para ser lo más rentable y beneficioso posible para ti, su creador.

			Un modelo de negocio básicamente responde a estas preguntas:
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			Estas nueve preguntas esenciales forman parte del principal sistema de modelización de negocios hoy día, el «business model canvas» o lienzo de modelos de negocio, popularizado por Alexander Osterwalder en los últimos años, y que se ha convertido en uno de los sistemas principales de modelización de negocios, tanto tradicionales como digitales, por su demostrada utilidad para desarrollar a nivel conceptual negocios y, por tanto, aportar una visión clara sobre la viabilidad real o no de los mismos. Aunque es un sistema general de diseño, no específicamente pensado para el entorno digital, es 100 % aplicable a este, aparte de ser el sistema de generación de modelos de negocio adoptado de manera más popular por startups y empresas que practican la denominada filosofía «lean» (fracasa rápido, fracasa barato) y que generalmente se desenvuelven en el entorno digital.
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			Figura 1.1. En la imagen podemos ver el modelo estándar del «business model canvas», donde se recogen de manera visual las nueve áreas relacionadas con las nueve cuestiones principales que debe resolver un negocio. Más adelante desarrollaremos estas nueve áreas en detalle y cómo trabajarlas en el canal digital.


			
				El concepto «modelo de negocio» implica, en esencia, estructurar un negocio de manera ordenada y definir claramente cómo hacer las cosas en cada una de las capas relevantes para garantizar su viabilidad.

			Pero lo cierto es que este ejercicio de modelización también nos permite entender de forma objetiva si nuestros planteamientos de negocio tienen sentido o no, si son viables o no, si nos los creemos o no.

			Una de las principales vulnerabilidades de muchos negocios creados hoy día al amparo del boom tecnológico y de internet, es la aparente facilidad para lanzar un negocio digital y la teórica gran probabilidad de éxito. Eso no es tan fácil, desgraciadamente, y si hacemos este sencillo ejercicio de modelización, seguramente descubramos que una idea que nos parecía buena y de éxito seguro puede no serlo tanto y debe ser más trabajada hasta alcanzar un grado de robustez importante.

			INTRODUCCIÓN A LOS NEGOCIOS DIGITALES

			Hoy en día, la progresiva digitalización de todas las capas de nuestra sociedad (vida, negocios, ocio, relaciones…) permite acceder muy fácilmente a la capacidad de crear un negocio basado en el ecosistema digital. Bien sea un sitio web, una app para dispositivos móviles o una pop-up store digital, la facilidad de acceso a la tecnología ha eliminado barreras para crear un negocio, por un lado, y ha dispuesto un nuevo escenario en el que con un volumen de recursos asequible, cualquier persona con ganas de crear y gestionar su propio negocio basado en canales digitales, puede hacerlo.

			Podemos clasificar los negocios digitales sobre la base de cuatro criterios básicos:
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			En función de la tipología de empresa

			En este caso, distinguimos principalmente dos grandes grupos de negocios digitales:

			[image: 141368.jpg]Click&Mortar. Un click&mortar se basa en la simultaneidad de operaciones online y offline en una empresa. Se trata de empresas que adoptan un modelo de negocio en el cual explotan tanto los canales comerciales tradicionales, físicos, como los canales online. Es el modelo de negocio que elige cualquier empresa física que decide explotar el canal digital a través de lo que ahora conocemos como omnicanalidad. Cualquier empresa que dispone de puntos de venta físicos y, a su vez, vende online, aprovechando las posibles sinergias de esos puntos de venta físicos (recogidas en tienda, devoluciones, etc.) adopta este tipo de modelo de negocio.

			A modo de ejemplo, empresas como El Corte Inglés, Inditex (y cualquiera de sus marcas: Bershka, Zara, Pull&Bear, etc.), Fnac o cualquier empresa local que teniendo puntos de venta físicos también explota el canal digital, es un click&mortar, incluidos negocios más pequeños como Fuikaomar, Madrid Hifi, Don Disfraz, etc.
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			Figura 1.2. Bershka en su versión digital. Ejemplo de click&mortar, marca con puntos de venta físicos que expande su capacidad de venta empleando el canal digital en un formato, en este caso, de omnicanalidad, aprovechando las sinergias con sus puntos de venta físicos.


			[image: 141368.jpg]E-tailer. Se denomina e-tailer a la empresa que decide comercializar sus productos o servicios a través de internet. Técnicamente, cualquier empresa click&mortar es un e-tailer, ya que vende online, pero el término suele emplearse generalmente para aquellas empresas cuyo modelo de negocio se basa única y exclusivamente en la venta nativa por internet. Es decir, negocios que nacieron vendiendo solo a través del canal digital, sin ningún otro canal de distribución y venta adicional. Ese es el caso, por ejemplo, de empresas como Logitravel, Santafixie, Teleadhesivo, etc., cuyo único medio de venta es el canal digital. 
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			Figura 1.3. El ejemplo de Fuikaomar es igualmente representativo de un modelo de click&mortar: un comercio físico (en este caso ubicado en Vigo, España) que explota el canal online como medio para generar más clientes y ventas.


			Un e-tailer puro (que solo vende online) puede evolucionar hacia un modelo de click&mortar como parte de su estrategia de expansión y consolidación, abriendo puntos de venta físicos o bien entrando en las cadenas de distribución de los mayoristas, pero en cualquier caso consideramos como «pure e-tailer» a todos los modelos de negocio que tienen en internet su único y principal canal de venta, tanto a nivel nacional como internacional.

			Las principales diferencias de ambos modelos están íntimamente relacionadas con la filosofía y estructura de las empresas.

			Generalmente, un click&mortar será una empresa que ya dispone de una mínima estructura comercial y que ya lleva un tiempo en el mercado, lo cual le proporciona un conocimiento de alto valor a nivel de negocio, pues tiene, por un lado, cierta penetración de marca, aunque sea a nivel local; y por otro, conoce bien las mecánicas principales que afectan a su negocio: dónde está la estacionalidad, quiénes son los principales competidores, qué demandan exactamente los clientes, cuáles son los productos o servicios más vendidos…
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			 Figura 1.4. Teleadhesivo, ejemplo de «pure e-tailer», un negocio digital que únicamente emplea el canal online para comercializar sus productos en todos los países en los que vende desde hace más de 15 años y no hace uso alguno de puntos de venta físicos.


			Un click&mortar tiene una estructura inicial más grande (puntos de venta, almacenes, stock, personal) simplemente porque existe como negocio físico al que cualquier persona puede ir, entrar y preguntar o comprar de manera directa.

			Un e-tailer suele ser un negocio que nace sin una estructura fija o, al menos, sin una estructura inicial de alto coste. En general, el formato de e-tailer se emplea como modelo de arranque de un negocio digital para ir evolucionando posteriormente en función de las necesidades, aunque, por supuesto, hay modelos de negocio de gran volumen que desde el principio se definen y funcionan como un e-tailer.

			En función del tipo de cliente al que se dirigen

			La tipología del cliente al que vendemos conforma también una de las formas de clasificación más habituales y generalistas, basada quiénes son nuestros clientes y cómo les vendemos. Atendiendo a esa clasificación, hay dos tipos principales de negocios digitales o e-business:

			[image: 141368.jpg]B2C. Siglas acrónimo de la expresión «Business to consumer» en inglés. En castellano, «De negocio a consumidor». Esta categoría sirve para agrupar a todos los negocios digitales orientados al cliente final que va a disfrutar del bien o servicio. Por lo tanto, sería la equivalencia al comercio minorista, también conocido como «retail», dado que el objetivo es vender u obtener objetivos de negocio de particulares.
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			Figura 1.5. Pompeii, ejemplo de empresa que comercializa online a cliente particular final mediante un modelo B2C.


			En un modelo B2C una empresa ofrece productos o servicios a cliente final, particulares, a través de una plataforma digital, web o app, y es el cliente final quien, tras acceder al sitio web o descargar la app, se informa, elige el producto o servicio y paga por él.

			[image: 141368.jpg]B2B. Siglas acrónimo de la expresión «Business to business» en inglés. En castellano, «De negocio a negocio». Esta categoría incluye a todos los negocios digitales orientados a cliente empresa, que es el destinatario del bien o servicio. No se trata de un cliente final particular, sino de una organización, empresa o ente jurídico similar.

			El modelo B2B es el utilizado por empresas que emplean el canal digital para difundir y promocionar sus productos o servicios y conseguir así que otras compañías contacten con ellos o contraten directamente.
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			Figura 1.6. TIBA, empresa que ofrece servicios de transporte y aduaneros a otras empresas a través del canal digital. Un claro ejemplo de B2B.
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			Figura 1.7. Wallapop, un modelo de C2C en el que los usuarios particulares suben a la plataforma los bienes o servicios que quieren vender a otros particulares, quienes los adquieren tras consultar el sitio web o la aplicación.


			Además de estas dos principales clasificaciones, se han popularizado en los últimos años una serie de subgrupos y variaciones:

			[image: 141368.jpg]C2C. Acrónimo de «Consumer to consumer». En castellano, «De consumidor a consumidor». Se emplea para clasificar aquellos negocios digitales en los que particulares ofrecen bienes o servicios ubicados en una plataforma digital y éstos son adquiridos por otros particulares. Son modelos de intermediación, en los cuales la plataforma digital es solo el recurso empleado para que dos particulares contacten entre sí e intercambien servicios y bienes, pagados o no.

			[image: 141368.jpg]B2A. Acrónimo de «Business to administration». En castellano, «De negocio a administración». La administración pública emplea este modelo de negocio digital para facilitar a empresas y entidades toda una serie de trámites y operaciones mediante transacciones digitales.
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			Figura 1.8. El sitio web de la Agencia Tributaria española dispone de un apartado orientado a empresas y profesionales en un formato de B2A, gracias al cual las empresas o profesionales presentan documentación y realizan gestiones profesionales a través de una plataforma digital habilitada para ello.


			[image: 141368.jpg]B2E. Acrónimo de «Business to employee». En castellano, «De negocio a empleado». Es una clasificación derivada de un B2C, pues en realidad se trata de una venta minorista, a cliente final, pero restringida solo a los empleados de una empresa, la cual les proporciona un sistema de comercialización interno de sus propios productos, por lo que la cuota de mercado está restringida a la condición de pertenecer a esa empresa.

			Estas son las cinco principales clasificaciones de modelos de negocio digitales en función del tipo de cliente, aunque puede haber modelos híbridos, pues hay empresas que pueden tener a la vez un B2C y un B2B funcionando, sobre todo si fabrican o transforman para crear producto final. De este modo, ofrecen el mismo tipo de productos tanto a clientes finales bajo un B2B, como a clientes empresa o profesionales, bajo un B2C, generalmente bajo condiciones y precios diferentes.

			En función del modelo de generación de ingresos adoptado

			Otra clasificación estándar en el marco de los negocios digitales se da en función de cómo vamos a cobrar y generar ingresos en nuestro escenario digital, porque ello puede condicionar el modelo de negocio digital en función de la elección. Las principales formas son:

			[image: 141368.jpg]Merchant / Storefront. El modelo de «merchant» o «storefront», traducible como tienda / tendero y escaparate, se basa en que el cliente adquiere un bien o servicio y paga por él de manera directa en el momento de formalizar su adquisición, a través de los medios de pago que el negocio digital haya habilitado para ello. Con ese pago, formalizado en el acto a través de un proceso estándar de pago digital, consistente en añadir producto o servicio a cesta o carrito, completar los datos del proceso de pago y pagar efectivamente, la transacción queda cerrada y el ingreso es inmediato, sujeto a los términos legales correspondientes.

			Dentro de los medios de pago, hay un amplio abanico de opciones, aunque la fórmula preferida en los mercados en general es el pago con tarjeta de crédito o débito, medio de pago al que deben añadirse algunas otras opciones, siempre variables en función del modelo de negocio digital que adoptemos, sobre todo atendiendo a las costumbres y características locales de los mercados a los que nos dirigimos. Otras opciones de pago adicionales a la tarjeta de crédito pueden ser:

			•Transferencia bancaria.

			•Contrarreembolso.

			•Pago en tienda.

			•Paypal.

			•Bitcoin.

			[image: 1_9_finalizar_compra.tif]

			Figura 1.9. Ejemplo de un sistema de pago estándar en un comercio electrónico con modelo de merchant / storefront. En este caso, las opciones de pago ofrecidas al cliente son pago con tarjeta de crédito o Paypal. En ambos casos, el abono del importe implica el cierre de la operación y el fin de la transacción.


			[image: 1_10_netflix_espana_ver_series.tif]

			Figura 1.10. Netflix, ejemplo de modelo basado en suscripción. El acceso a sus contenidos, pasado el periodo de prueba, solo puede hacerse mediante un sistema de suscripción y pago recurrente.


			[image: 1_11_musica_para_todos_spotify.tif]

			Figura 1.11. Spotify hace del modelo freemium una de sus señas de identidad. El uso de la plataforma de contenidos musicales es gratuito, pero con una serie de limitaciones (la versión gratuita incluye anuncios y no permite la descarga de canciones en dispositivos smartphone, por ejemplo).  El acceso a la versión Premium elimina las limitaciones, por un lado, y añade características que ponen en valor el precio a pagar, como la posibilidad de escuchar música sin conexión a internet, previa descarga, opción no disponible en la versión gratuita.


			[image: 141368.jpg]Suscripción. Los modelos de pago por suscripción son aquellos en los que el cliente paga una cantidad mensual, trimestral, anual o enmarcada en un periodo de tiempo concreto, a cambio de disfrutar del acceso a un determinado tipo de productos o servicios. Es el modelo de pago de negocios digitales como Guapabox o Enolobox, que envían periódicamente productos a sus clientes a cambio del pago de una cuota fija, o de plataformas como Netflix, Amazon Prime o HBO, que permiten el consumo de sus contenidos digitales mientras el pago de la suscripción recurrente esté vigente. Lo mismo sucede con servicios SaaS (Software as a service –herramientas y aplicaciones informáticas que funcionan y se utilizan a través de internet-) como cualquier herramienta profesional digital, tales como  SemRush, Sistrix, Optimizely, Mouse Flow, etc. Generalmente, los modelos de suscripción de servicios, no así todos los de suscripción a productos o SaaS, permiten un periodo de prueba inicial como garantía y generador de confianza del servicio.

			[image: 141368.jpg]Freemium. El modelo freemium consiste en ofrecer una versión gratuita pero limitada de un servicio digital que puede utilizarse con determinadas limitaciones pero, en principio, sin límite temporal. El modelo consiste en el pago voluntario que hace un usuario gratuito («free») para pasar a un modelo Premium o de pago a cambio de desbloquear limitaciones del servicio o liberar funcionalidades adicionales, solo disponibles en las versiones de pago.

			[image: 1_12_IMG_8902.tif]

			Figura 1.12. Marvel, Contest of Champions, es un ejemplo de juego descargable en Smartphone y Tablet que explota una variación del modelo freemium conocido como F2P o «free to play», específico de las apps de juegos. El F2P es un modelo freemium a todos los efectos, que consiste en poder disfrutar de un juego, pero recurre a opciones de pago, bien para mejorar personajes o conseguir habilidades especiales, bien para poder avanzar más rápido en el juego y eliminar ciertas limitaciones.


			[image: 141368.jpg]Comisión. El modelo de comisión se basa en la retención de un porcentaje de una operación de venta llevada a cabo a través de una plataforma digital, generalmente en un formato de intermediación.

			[image: 141368.jpg]Venta o explotación de leads. El modelo de negocio basado en la captación de leads (conseguir que un usuario rellene y envíe un formulario con sus datos de contacto -explicado en las siguientes páginas) tiene como modo de generación de ingresos dos variantes: la generación de leads para venderlos a terceros y la generación de leads para uso propio.

			La primera variante se da cuando una empresa decide captar leads de un determinado sector de actividad de manera masiva y posteriormente vender esos leads a las empresas que realmente prestan el servicio y que pueden venderlo. En estos casos, los leads son captados por portales verticales –que tratan una sola temática- y posteriormente comercializados a las empresas que prestan esos servicios a los particulares interesados.

			[image: 1_13_emagister_cursos.tif]

			Figura 1.13. eMagister es un ejemplo tradicional de modelo de venta de leads dentro de la variante orientada a generar leads de un sector y comercializarlos a las empresas que prestan dichos servicios. En este caso, este negocio digital se centra en recoger leads (solicitudes de información) sobre cualquier tipo de formación en la que un cliente esté interesado. Posteriormente, esos leads son comercializados y distribuidos a las empresas que van a vender y prestar el servicio final.


			La segunda variante consiste en que una empresa dispone de su propio espacio digital, generalmente su propia web, para captar leads de los que va a hacer explotación directa. Es decir, genera su propio volumen de leads para poder tener recursos que le permitan vender sus servicios.

			[image: 141368.jpg]Venta de impresiones publicitarias. La generación y acumulación de tráfico hace que numerosos negocios digitales, consideren como forma de ingreso principal o secundaria la venta de impresiones publicitarias en sus plataformas digitales, generalmente por el volumen de tráfico generado y la capacidad de alcanzar a un alto número de potenciales clientes y usuarios.

			Estos modelos básicos de generación de ingresos pueden ser hibridados entre sí, de forma que es posible encontrar, por ejemplo, un negocio digital freemium que, además de generar ingresos por medio del pago de versión gratuita a Premium, también venda espacio publicitario en formato de impresiones de anuncios, bien de forma directa, bien por adscripción a AdSense (programa publicitario de Google) o programas similares de impresión publicitaria.

			[image: 1_14_bressers_law_2017_09_04_13_27_28.tif]

			Figura 1.14. Bressers Law es un despacho de abogados que capta clientes para su propia firma a través de su sitio web bajo un formato de captación de leads. La compañía, en las páginas descriptivas de cada uno de sus servicios, pone a disposición de cualquier potencial cliente un formulario de contacto, un lead, para que éste facilite sus datos y así pueda ser contactado por la firma, para ampliar información, con una clara intención de venta. Es un ejemplo evidente de la segunda variación de la captación de leads, generando leads para consumo propio.


			En función del modelo de negocio adoptado para generar valor

			Otra forma de clasificación es el modelo de negocio adoptado, es decir, el modo en que se hace llegar la propuesta de valor al cliente. Dentro de esta clasificación, los principales modelos de negocio digitales existentes son:

			[image: 141368.jpg]E-commerce. El e-commerce o comercio electrónico consiste en la venta directa de bienes o servicios a través de un canal digital. El usuario final de dichos bienes o servicios compra y paga los bienes a través de una plataforma digital habilitada para ello, bien sea un sitio web, una app o un entorno digital análogo.

			Una de las características principales del e-commerce es que la compraventa se produce íntegramente de forma digital. El cliente selecciona el bien de su interés y tras un proceso de «checkout» o compra, generalmente consistente en introducir los datos básicos para poder recibir el bien, en caso de ser físico, o disfrutarlo, en caso de ser digital, se procede al pago del mismo a través de alguna de las múltiples plataformas de pago disponibles.

			[image: 1_15_IMG_8308.tif]

			Figura 1.15. Ejemplo de un ecommerce en formato de app. Ibiza Spotlight dispone de una app que comercializa de forma directa entradas a las principales discotecas y eventos de la isla de Ibiza. El usuario localiza el evento de su interés, puede consultar la información necesaria para satisfacer su necesidad de información sobre la compra y, finalmente, comprar la entrada de su elección.


			Es este el modelo de negocio estándar de la distribución minorista de bienes o servicios. Pensemos en la venta de cualquier tipología de producto o servicio: ropa, billetes de avión, libros, regalos, flores, botellas de vino…, cualquier comercialización minorista estándar desarrollada en el canal digital suele tener forma de e-commerce.

			[image: 1_16_Monosnap_2017_08_16_17_37_43.tif]

			Figura 1.16. SVD, ejemplo de un e-commerce estándar en sitio web, donde el producto se consulta y compra íntegramente online.


			[image: 141368.jpg]Captación y gestión / comercialización de leads. Un lead es un formulario de contacto cualificado que, tras su recepción, es trabajado por una red comercial con el objetivo de convertir ese lead en una venta.

			La captación de leads es el modelo de negocio digital más estandarizado para la venta de servicios con cierto nivel de reflexión por parte del comprador o con una carga de complejidad del servicio que hace que este sea poco viable como compra directa.

			Negocios estandarizados como la formación, los seguros, los servicios legales, la prestación de servicios profesionales en general, suelen escoger en el canal digital el modelo de negocio basado en la captación de leads.

			En la captación de leads hay un doble objetivo a nivel de conversión. Hay un primer tramo de conversión que consiste en traducir las visitas al sitio web o app en leads completados por los usuarios, formularios que contienen los suficientes y adecuados datos para que posteriormente una red comercial pueda trabajar con esos datos para concretar una venta. En este punto el principal objetivo se centra en que el ratio de conversión visita/lead sea lo más alto posible.

			[image: 1_17_reproduccion_asist.tif]

			Figura 1.17. Landing page del área de servicios de salud de la empresa de seguros médicos Sanitas, cuyo objetivo principal y modelo es la captación de un lead (formulario de contacto cualificado), situado en la parte derecha de la imagen. En este caso, al tratarse de un servicio tan personalizado y dependiente de caso concreto, el modelo que se determina más apto para la comercialización es el obtener el interés del posible cliente en forma de formulario (lead), que posteriormente será trabajado comercialmente con un objetivo de venta.


			Dependiendo del tipo de producto o servicio con el que se trabaje, el lead contendrá más o menos campos que deberán ser completados, en función de la información necesaria para poder prestar un correcto servicio de asesoramiento y comercial de inicio.

			Los leads de baja cualificación, sencillos de completar y enviar, solo contienen los datos básicos de contacto, como nombre, teléfono y email y suelen definirse como «warm leads». Hay un interés en el servicio o el producto por parte del potencial cliente, y el lead es completado porque no se exige un volumen de información alto al potencial cliente y el esfuerzo en completarlo es bajo.

			Los leads de alta cualificación generalmente solicitan al cliente un mayor grupo de campos de datos, especializados y orientados, sobre todo, a prestar el mejor servicio posible de asesoría y venta. No hay un número concreto de campos que definan a un lead como de alta cualificación, pero todo aquel que solicita información específica y concreta y con cierto nivel de detalle supone un lead cualificado, mucho más complejo de completar por parte del potencial cliente dado que se le solicita un volumen de información mayor, pero con un valor mucho mayor de cara a venta.

			[image: 1_18_Emagister_2017_08_16_17_56_20.tif]

			Figura 1.18. Ejemplo de un lead de alta cualificación, en el cual se pide un volumen de datos mayor al potencial cliente, lo que permitirá ofrecerle un producto o servicio más acorde o personalizado con su situación personal concreta.


			El segundo tramo de conversión se produce del lead a la venta final, donde ya es una red comercial, generalmente telemarketing, la que debe trabajar con esos leads captados a través de canales digitales y convertirlos en ventas finales de productos o servicios.

			En el caso de que la captación de leads se produzca por parte de un portal especializado en una temática concreta (caso de emagister en el sector formación, por ejemplo), el modelo de negocio consiste en la venta de los leads captados a empresas de formación –continuando el ejemplo-, que son quienes realmente pueden vender y prestar dicho servicio. Es decir, emagister no presta servicios de formación, solo capta leads para comercializarlos a empresas de formación.

			En el supuesto de que una empresa genere sus propios leads, o parte de ellos (lo más habitual es que las empresas que se nutren de leads obtengan parte de portales especializados y parte los generen por sus propios medios), como hemos visto en el ejemplo de la división de servicios de salud de Sanitas, el consumo y explotación de esos leads es totalmente interno, sin intermediarios.

			[image: 141368.jpg]Monetización de tráfico. En los proyectos basados en la generación de contenidos, el modelo de negocio suele basarse en la monetización del volumen de tráfico generado, generalmente a través de dos vías: ingresos por publicidad y afiliación.

			Este modelo, por lo general, consiste en la generación de contenidos en torno a un tema específico, con el objetivo de que dichos contenidos, bien a través de tráfico orgánico (SEO), bien a través de viralización en redes sociales, alcancen un gran volumen de visitas y páginas consumidas por parte de usuarios, lo que permite, a partir de ese momento, monetizar el volumen de tráfico generado a través de la impresión de publicidad en el sitio web (que generalmente se paga por CPM –coste por mil impresiones-) o bien mediante afiliación, consistente en derivar tráfico a otros sitios web en los que si el usuario procedente del sitio web original contrata un servicio o compra un bien, será comisionado por esta operación.

			Este es uno de los modelos de ingresos del sector de los medios, en el cual el alto volumen de tráfico que un medio digital –como El País, El Mundo o 20 Minutos- puede generar es monetizable a través de la impresión publicitaria de anunciantes, que pagan por aparecer en los espacios de dichos medios.

			Este modelo puede darse en cualquier volumen de tráfico, ya que si bien grandes medios tendrán grandes volúmenes de tráfico, otros de menor tamaño pero con un mayor nivel de especialización por su temática, son también objeto de este modelo al acercar al anunciante a usuarios de intereses más específicos, lo que permite monetizar publicidad más específica y mejor orientada.

			[image: 141368.jpg]Intermediación. En los modelos de intermediación, una plataforma digital sirve de punto de encuentro entre particulares que ofrecen bienes o servicios a la venta y particulares interesados en la compra de esos bienes o servicios; también se el caso de intermediación entre empresas.

			[image: 141368.jpg]SaaS. SaaS son las siglas de Software as a Service: el modelo de negocio en el que encajan todas las plataformas de software que ofrecen un servicio a sus usuarios que debe ser consumido digitalmente a través de internet. Es el caso de modelos tan populares como el consumo de contenidos de ocio, como Spotify o Netflix, plataformas de gestión y facturación como Cuentica, sistemas de gestión de proyectos como Asana o Harvest, o sistemas para realizar prototipado y diseño de forma colaborativa como Invision o UX Pin. Todos estos ejemplos son SaaS, sistemas de software que nos proporcionan un servicio específico, el cual se disfruta a través una plataforma digital conectada a internet que pagamos por utilizar.

			Como hemos visto, estos cuatro criterios de clasificación de un negocio digital permiten ordenar de manera sencilla cualquier iniciativa que tengamos en mente, sea conocida o no.

			[image: 1_19_Mint_04_16_52_21.tif]

			Figura 1.19. Mint es un ejemplo de SaaS. Un software que se utiliza online y cuyo funcionamiento está activo mientras nuestro pago recurrente permanezca vigente.


			Si tomamos como ejemplo un proyecto digital que vende online calzado a particulares, nos encontramos, siguiendo esta clasificación, con un e-tailer, B2C, storefront y e-commerce.

			Este sistema de clasificación nos permitirá, por un lado, escoger la opción más adecuada en función del modelo de negocio que definamos y, por otro, clasificar otros modelos que pueden ser competencia u otros proyectos, lo cual puede ayudarnos, por ejemplo, a localizar criterios o patrones comunes entre negocios digitales similares.

			CONCEPTOS BÁSICOS SOBRE CRO: CONVERSION RATE OPTIMIZATION

			¿Qué es CRO?

			CRO son las siglas de «Conversion Rate Optimization». En castellano, «Optimización del ratio de conversión». Cuando hablamos de CRO, nos referimos a una disciplina y metodología orientada a mejorar la eficacia comercial y de negocio de cualquier activo digital a través de la identificación de puntos de mejora, generación de hipótesis que expliquen las ineficiencias detectadas, diseño de acciones para corregirlas, e implementación y seguimiento de la eficacia de esas acciones para, en el caso de que mejoren el rendimiento, incorporarlas como buena práctica y estándar a nuestro proyecto. Todo ello con un objetivo claro: mejorar la rentabilidad del negocio digital sobre el que se trabaja, bien por conseguir una mayor eficiencia de los recursos disponibles, bien por una reducción de costes, o -en el mejor escenario posible-, porque se dan ambas variables, reducción de costes y aumento de la eficacia comercial.

			El CRO consiste en analizar un negocio digital desde varios puntos de vista para trabajar su diseño y mejora de forma continua a través de un proceso de iteraciones y cambios, soportado por datos de calidad que nos permiten conocer el grado de eficiencia comercial, cuán bien algo está funcionando y qué debemos hacer para que funcione mejor.

			Es complejo abordar un proyecto de CRO sin una visión amplia y completa del escenario digital y del modelo de negocio sobre el que se trabaja. Centrarse solo en un área de trabajo, sea captación y gestión de tráfico, UX o analítica digital es un punto de partida erróneo, ya que nos obliga a pensar en soluciones solo desde un punto de vista, cuando en general para conseguir una mejora es necesario abordar un problema o una ineficiencia desde varios ángulos para encontrar la mejor solución posible. Rara vez un problema de conversión en un proyecto digital se centra única y exclusivamente en una sola área de trabajo. Por lo general, una ineficiencia se debe a un conjunto de factores de varias disciplinas.

			La rentabilidad es la principal métrica de un proyecto de CRO, más allá del propio ratio de conversión, pues en realidad lo que cualquier proyecto digital de negocio busca es el mayor margen de rentabilidad posible.

			Definición de conversión

			Definimos como una conversión el hecho de completar con éxito una acción o tarea importante de cara a lograr un objetivo de negocio en nuestro activo digital, bien sea un sitio web o una app.

			En otras palabras, conversión es la ejecución exitosa de aquellas tareas o acciones que implican la consecución de un objetivo de negocio de manera total o parcial. Por eso, cuando en un e-commerce se realiza una venta, por ejemplo, hablamos de conseguir una conversión. Lo mismo sucede en un modelo de captación de leads, donde cada lead obtenido contabiliza como una conversión. En un modelo de monetización de tráfico, el conseguir que un usuario consuma un determinado número de páginas será lo que consideremos una conversión.

			Cada modelo de negocio, en función de sus características, tiene una serie de acciones propias que al ser ejecutadas definimos como conversión.

			Debemos distinguir entre dos tipos de conversiones: macroconversiones y microconversiones.

			Las macroconversiones son las consecuciones de objetivos de primer nivel. Objetivos estrechamente vinculados a negocio o que de hecho lo representan.

			Si tomamos como ejemplo un comercio electrónico estándar que venda juguetes, la venta de un juguete online, la finalización del proceso y el pago del producto a través de la plataforma digital, será considerado como una macroconversión. Es la consecución del objetivo principal para el que se creó ese proyecto digital, una venta.

			Pero para conseguir ese tipo de conversiones de primer nivel o macroconversiones, es necesario que se den generalmente microconversiones. Se entienden por tales las tareas o acciones completadas con éxito y necesarias para que se de una macroconversión. Es decir, las interacciones o acciones previas a la macroconversión que, de no producirse, impiden la correcta realización de la misma, el verdadero objetivo a conseguir en términos de negocio.

			Continuando con el ejemplo anterior de un comercio electrónico que venda juguetes, tenemos claro que la macroconversión, el objetivo final que perseguimos, es la venta y cobro online de un producto. Para que esa macroconversión se produzca, deben producirse previamente una serie de microconversiones, como, en este caso, pueden ser:

			[image: 141368.jpg]Acciones de añadir un producto al carrito de compra o clics en la acción «Comprar» de un producto.

			[image: 141368.jpg]Uso del buscador interno del comercio electrónico.

			[image: 141368.jpg]Acceso a los diferentes pasos que componen un proceso de pago online, ya que la macroconversión se concentra en el último paso, pero solo se llega a él a través de pasos previos, por lo que la tasa de completado de estos últimos es una microconversión a tener muy en cuenta. Lo que popularmente se conoce como «embudo de conversión» o «conversion funnel».

			La manera más habitual de contabilizar el nivel de conversión que conseguimos en nuestro negocio digital bien en macroconversiones o en microconversiones es mediante el uso de herramientas de analítica digital, que nos permiten medir y hacer un seguimiento de los niveles de conversión de las diferentes acciones cuyo nivel de eficacia nos interesa conocer. 

			Siendo Google Analytics la herramienta de análisis digital más extendida a nivel global, vamos a tomarla como ejemplo y guía de cómo realizar una medición de conversiones a lo largo de este libro.

			De inicio, en Google Analytics, la conversión, bien sea a través de la definición de objetivos o a través del código de comercio electrónico (simple o mejorado), se calcula a partir de las visitas o sesiones de navegación producidas en un determinado periodo de tiempo. La fórmula de cálculo es: número de conversiones (o transacciones, en caso de comercio electrónico) / número de sesiones * 100 = ratio de conversión.

			[image: 1_20_resumen_de_las_transacciones.tif]

			Figura 1.20. En la imagen vemos el gráfico estándar de resumen de transacciones de comercio electrónico en Google Analytics, donde aparece la métrica de porcentaje de conversiones de comercio electrónico.


			Para ejemplificar este dato y cómo se mide, podemos ver en esta imagen el informe estándar de transacciones de comercio electrónico de Google Analytics de un comercio electrónico. En este informe vemos el número de transacciones realizadas en julio de 2017, 3.909, así como los ingresos, y el ratio de conversión (una macroconversión en esta caso, por ser una venta) en este periodo de tiempo, que es de 1,21 %.

			Para entender cómo se ha calculado ese 1,21 %, examinemos ahora en el informe general de tráfico del mismo periodo de tiempo.

			Como podemos ver, en este periodo de tiempo ha habido 322.149 sesiones (o visitas) que han generado 3.909 transacciones. Aplicando la fórmula de cálculo abordada antes: 3.909 / 322.149 * 100 = 1,2134 %. De ahí sale el dato que representa el porcentaje de conversión.

			Es importante entender cómo se calcula el ratio de conversión para comprender correctamente la métrica y, a partir de ahí, llegar a conclusiones acertadas a la hora de interpretar los datos.

			[image: 1_21_vision_general_de_audiencia_analytics.tif]

			Figura 1.21. En el gráfico de visión general de audiencia de Google Analytics podemos ver el volumen de sesiones que un sitio web o app ha recibido en un determinado periodo de tiempo.


			El ejemplo anterior se basa en un comercio electrónico que está empleando el código de comercio electrónico, lo que habilita el seguimiento de las transacciones en los modelos de negocio clásicos de venta online, en los que un sitio web o app vende bienes o servicios que son comprados y pagados por el cliente a través de la plataforma digital.

			Este sistema de medición es válido para hacer seguimiento de los ratios de conversión de las ventas, que definiríamos como macroconversiones.

			En el caso del seguimiento de las microconversiones, estas deben ser configuradas como objetivos en Google Analytics, de forma que, una vez definidos dichos objetivos, dispondremos de datos de conversión de cada objetivo definido, pero solo desde el momento de su configuración, y nunca antes.

			Todas las interacciones de las que queramos hacer seguimiento en forma de ratio de conversión que no sean una compra online (este tipo de conversión se registra con el código de comercio electrónico) deben hacerse, en el caso de Google Analytics, como objetivos.

			¿De qué tipo de microconversiones interesa hacer seguimiento a nivel de ratios de conversión? Depende del tipo de negocio digital sobre el que estemos trabajando y de cuáles sean las macroconversiones de ese negocio.

			Un recurso muy útil para identificar las microconversiones necesarias para generar una macroconversión es descomponer una macroconversión en las diferentes interacciones de las que ésta se compone. De esta forma, localizamos fácilmente las interacciones que forman parte de una macroconversión y, por lo tanto, ya tenemos identificadas las microconversiones. El siguiente paso para medir la eficacia de esas microconversiones es vincularlas con una métrica objetiva de la que podamos hacer seguimiento en nuestra herramienta de analítica digital.

			En este cuadrante podemos ver un ejemplo de una macroconversión tipo (venta online) y de algunas de las microconversiones necesarias para generarla, y de ahí, definimos y seleccionamos las métricas correspondientes que convertiremos en objetivos de los que hacer seguimiento en forma de ratio de conversión:

			[image: 1_22_Pasted_image_at_2017_09_06_12_13_PM.tif]

			Figura 1.22. Ejemplo de cómo plantear una macroconversión, desglosarla en microconversiones y vincular éstas a métricas específicas de las que poder hacer seguimiento.


			Siempre debemos pensar en las microconversiones como aquellas interaciones que nos permiten completar el proceso completo de macroconversión, y que en caso de no darse con un nivel de eficacia adecuado, repercuten finalmente en la conversión global.

			El seguimiento de las microconversiones debe hacerse con herramientas de analítica digital. En el caso de Google Analytics, podemos configurar como objetivos la mayoría de las microconversiones que hayamos identificado. Tan solo debemos encajarlas dentro de las 4 posibilidades de medición de objetivos que nos ofrece Google Analytics:

			1.Destino. Los objetivos de destino se cumplen cuando el usuario llega a una determinada URL. Es el tipo de objetivo que empleamos, por ejemplo, para configurar el embudo de conversión de un proceso de compra, ya que el destino final es la página de confirmación de pago, y el configurar los pasos previos del proceso nos permite tener acceso a información acerca del nivel de eficicacia y conversión del proceso en sí.

			2.Duración. El objetivo se alcanza cuando pasa un determinado lapso de tiempo.

			3.Páginas/pantallas por sesión. El objetivo se considera realizado cuando el usuario visualiza un número de pantallas o páginas que debemos determinar.

			4.Evento. Los eventos permiten hacer seguimiento de interacciones como clics, reproducciones de vídeo, etc.

			Cuando lleguemos al apartado de este libro que trata sobre analítica digital desarrollaremos este tema más en profundidad para tener una guía clara de qué macro y microconversiones medir y cómo hacerlo y cómo el seguimiento y análisis de esa medición puede ayudarnos a mejorar día a día y conseguir mejores resultados.

			Factores que intervienen en un proyecto CRO

			El que en un negocio digital estemos o no obteniendo buenos ratios de conversión y, sobre todo, una rentabilidad adecuada, no depende de un único factor de análisis y mejora. Eso es precisamente lo que hace especialmente complejo un proyecto de diseño y mejora de un negocio digital, que debe atender a diferentes factores, todos con un rango de importancia similar, lo cual implica que en caso de que alguno de ellos no funcione correctamente afectará de manera directa a la conversión y resultados del negocio, y por ello no debemos pensar en el CRO como en una metodología orientada únicamente a mejorar la interfaz o a la realización de test A/B, sino que debemos considerar el CRO una metodología orientada a identificar las vulnerabilidades de nuestro modelo de negocio digital y a diseñar las acciones pertinentes para conseguir un buen ratio no solo de conversión, sino de mejora a nivel de negocio.

			En un proyecto CRO intervienen, básicamente, dos grandes grupos de factores. Por un lado, tenemos los factores endógenos, y por otro, los factores exógenos.

			La palabra endógeno significa, según la RAE, «que se origina en virtud de causas internas». Es decir, agrupamos bajo esta definición a los factores que controlamos de manera directa en nuestro negocio digital, los que nosotros escogemos y decidimos cómo trabajar.

			Los principales factores endógenos presentes en cualquier negocio digital son:

			[image: 141368.jpg]El modelo de negocio. La forma en la que hemos definido qué vamos a ofrecer al mercado, a quién, cómo vamos a generar ingresos y cuál es nuestra estructura de gastos, dependencias, etc., es escogida de manera voluntaria por cualquier creador de un negocio y, por tanto, constituye un factor endógeno, en la medida en que depende de nosotros mismos. Nosotros hemos escogido y dado forma a nuestro modelo de negocio y, por tanto, depende de nosotros.

			[image: 141368.jpg]UX y capa de diseño. La UX (Experiencia de Usuario, del inglés «User Experience») y el diseño visual y de interacción de la plataforma digital que soporta nuestro negocio es un factor propio, escogido por nosotros y, por tanto, sobre el que podemos actuar de manera directa, modificándolo, alterándolo o sustituyendo un determinado tipo de experiencia o diseño por otro.

			[image: 141368.jpg]La tecnología empleada para el desarrollo de nuestro negocio digital. La tecnología empleada es algo que se escoge de manera voluntaria entre las muchas opciones que ofrece el mercado. Por tanto, es un factor relevante y muy crítico, pero sobre el que podemos trabajar de manera directa, ya que nosotros lo hemos escogido.

			[image: 141368.jpg]La captación de tráfico. La estrategia y la táctica acerca de cómo vamos a captar visitas para nuestro negocio digital es el cuarto y último factor endógeno. Somos nosotros quienes decidimos cómo vamos a captar ese tráfico que, en teoría, debe traducirse en ventas o generación de ingresos.

			Exógeno, según la RAE, significa «de origen externo». Por tanto, agrupamos bajo esta etiqueta a todos aquellos factores cuyo control directo no depende de nosotros, pero que afectan a nuestro negocio digital igualmente. Simplemente, no tenemos control directo ni capacidad de actuación sobre estos factores, pero nos condicionan de manera muy estrecha, por lo que debemos, como mínimo, monitorizarlos y ser conscientes y estar bien informados sobre ellos, por el impacto que pueden llegar a tener sobre nuestro negocio.

			Los principales factores exógenos presentes en cualquier negocio digital son:

			[image: 141368.jpg]Target. Entendemos como target el público objetivo al que nos dirigimos. Es un factor exógeno porque no podemos controlar a nuestro segmento de público y éste puede verse afectado por muchísimas variables que escapan a nuestro control.

			[image: 141368.jpg]Mercado. El mercado, entendido como escenario general donde nuestro negocio compite con otros muchos, es un actor que no podemos controlar y que está sujeto a múltiples variables y posibles impactos que pueden afectar a nuestro modelo de negocio.

			[image: 141368.jpg]Competencia. En toda actividad de negocio hay varios competidores, con propuestas de valor similares y enfocadas al mismo target, al mismo público objetivo. Nosotros solo podemos conocer a nuestra competencia, pero no podemos actuar sobre ella de manera directa, aunque sus movimientos y las acciones que ponga en marcha sobre el mismo target que compartimos pueden afectar y alterar en una gran medida nuestros resultados.

			Como podemos ver, a la hora de diseñar y desarrollar un negocio digital debemos tener en cuenta dos grandes pilares de trabajo: el diseño de ese negocio, desde su parte más conceptual, y las acciones y mejoras necesarias para que funcione correctamente con la mayor eficacia posible.

			Ambos campos de trabajo son complementarios y se necesitan el uno del otro. Un buen diseño de negocio difícilmente logrará resultados si no se apoya en una gestión basada en el análisis digital y el CRO, en el trabajo cotidiano de escucha, detección y mejora. Y del mismo modo, el simple hecho de trabajar la conversión no será útil ni producirá resultados en un negocio digital que no haya sido diseñado siguiendo, al menos, unas recomendaciones básicas.

			Mediante el CRO nos enfocamos en la parte de rendimiento, en la mejora una vez que el negocio digital está en marcha. Es nuestra principal herramienta para localizar puntos de mejora y trabajar en ellos, para que nuestro negocio ofrezca el mejor rendimiento posible.
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