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			Este libro es para todas las mujeres que me han acompañado a lo largo de mi vida, que han sido y son fundamentales para mí, que me empujan a querer ser mejor y que me han hecho apreciar el valor del esfuerzo que no se ve y entender lo que es el amor de verdad, el compromiso y la fuerza real.
Es para Pilar, Rebeca, Mari Trini, Encarna y Pastora. 

			Y también es para un futuro hombre que será alguien a quien mirar con orgullo y una sonrisa en la cara. 
Es para Gabriel.
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			Ricardo Tayar es CEO y Cofundador de Flat 101, empresa cuyo foco de actividad se centra en el diseño y desarrollo de soluciones digitales para mejorar el rendimiento de los activos digitales de sus clientes. En los últimos 15 años, el CRO es el núcleo de su trabajo, tanto a nivel individual como de su compañía.

			Desempeña su trabajo tanto en España como en el extranjero junto a un equipo de profesionales muy amplio en Flat 101, y ha tenido la oportunidad de desarrollar proyectos de CRO para grandes «players» del retail nacional e internacional, medios de comunicación globales, banca, seguros, automoción o sector industrial.

			Esa amplia experiencia desarrollada en los últimos años, gracias a los proyectos de CRO acometidos y al conocimiento de las organizaciones en las que estos se desenvuelven, le permite una visión que alinea el negocio con la comprensión de los diferentes escenarios digitales.

			Autor de CRO. Diseño y desarrollo de negocios digitales, este nuevo libro representa la oportunidad de ir un paso más allá y profundizar en aspectos técnicos y profesionales del CRO para dar forma a un manual profesional y una auténtica guía práctica para quienes deseen trabajar la mejora de conversión y la optimización de sus productos digitales, a través de casos y ejemplos prácticos, y con un lenguaje accesible.

		

	
		
			PRÓLOGO

			Si estás hojeando este libro, no lo dudes: cómpralo. Si ya lo has hecho, tenemos algo en común: la fortuna de disfrutar del conocimiento, sabiduría y amplia experiencia que Ricardo Tayar ha destilado con exquisitez y generosidad en las páginas que estás a punto de degustar.

			Conocí a Ricardo Tayar en una de las primeras ediciones de la Feria de Tiendas Virtuales de Aragón en Walqa (Huesca) donde ambos participamos como ponentes, hace ya más de diez años. Me impresionó su presentación excelentemente documentada y expuesta con el espíritu didáctico de quien disfruta compartiendo su conocimiento. Más tarde lo invité a participar en el Congreso Internet del Mediterráneo. Pude confirmar esa primera impresión y sellar una relación de amistad que se prolonga desde entonces. 

			Quien haya disfrutado de la oportunidad de asistir a una presentación, charla o clase de este pionero del marketing digital tendrá razones fundadas para iniciar la lectura de este libro con las más altas expectativas. Estamos ante un libro escrito no «de oídas», tampoco «de leídas», sino fruto de más de veinte años de experiencia, aprendizaje, análisis, experimentación y mejora en el diseño de producto digital.

			Procedente del campo del Derecho, Ricardo Tayar decidió en 1998 sumarse a la ola de intrusos y advenedizos que lideraron la eclosión de la transformación digital de la que, más de veinte años después, tanto se habla y a la que las estructuras formales dedicadas a la educación —la Universidad— todavía están tratando de adaptarse.

			Esto le sitúa en una posición de privilegio: la de haber sido testigo a la par que protagonista del nacimiento del fenómeno web y de su impacto a todos los niveles en la sociedad. Una perspectiva global que Ricardo ha aprovechado como pocos para entender todos los procesos inherentes a la optimización del ratio de conversión (CRO) como una estrategia clave en la mejora del rendimiento de un negocio online.

			Es lo que él denomina «mentalidad CRO»: la de alguien capaz de entender la globalidad de un proyecto y el papel desempeñado por las distintas disciplinas en el mismo; la de una persona inquieta, curiosa y perfeccionista que desea conseguir la mejor versión de aquello que ocupa su atención en cada momento a partir del análisis, la formulación de hipótesis de mejora y la experimentación continua para conseguir los objetivos marcados de la forma más eficiente posible.

			Con este mismo afán de curiosidad, pedagogía, eficiencia y perfeccionismo, el autor vuelca en esta obra su experiencia liderando numerosos procesos de CRO como socio fundador y director de su consultora Flat 101 para algunas de las más importantes empresas de España y otros países.

			Las ventajas son múltiples y contribuyen a hacer más valiosa esta obra. En primer lugar, por estar escrita por un profundo conocedor del ecosistema empresarial español y su enorme inercia a la hora de abrazar los cambios exigidos por la digitalización. El grado de madurez de las empresas y negocios determina la presencia o el momento óptimo de incorporación del CRO en sus estructuras y procesos. Es fácil adivinar las dificultades que suelen surgir cuando tratamos de vender internamente la conveniencia de adoptar una mentalidad CRO en la empresa. Recae sobre los pioneros de una nueva estrategia la responsabilidad de evangelizar, generar la confianza y construir la credibilidad que allanan el camino de sus seguidores. Debemos, pues, mucho a personas como Ricardo Tayar por su labor para «abrir carrera» con su primer libro de introducción a la materia publicado hace tan solo dos años, y el presente volumen más avanzado cuya lectura te animo a iniciar.

			En segundo lugar, los numerosísimos ejemplos y casos expuestos para ilustrar cada concepto resultarán cercanos y aplicables para la mayoría de los lectores. Nada más frustrante que conocer casos de éxito de escenarios totalmente ajenos y cuyas posibilidades de traslación a nuestro entorno inmediato son remotas. No es el caso. Este libro nos aporta conocimiento aplicable a cualquier tamaño de organización o tipo de negocio.

			Por último, transformar la experiencia acumulada en conocimiento duramente adquirido y tener la generosidad de compartirlo para fomentar el aprendizaje de otros implica una actitud enormemente generosa. Su vocación docente y pedagógica, afinada en múltiples participaciones en eventos del sector, así como dirigiendo programas y cursos de CRO en diferentes escuelas y universidades, es la base de unos textos empeñados en explicar de forma fácil lo que para el profano puede resultar muy complicado. El lenguaje es cercano y sencillo, pero no por ello menos riguroso. 

			Sobre esta excelente base, el libro construye un guion perfectamente estructurado donde, partiendo de las características de esa «mentalidad CRO», pasa a describir la metodología de trabajo y los procedimientos propios de cada fase: conocimiento del escenario y el negocio, aplicación de la psicología y los principios universales del diseño, análisis cuantitativo y cualitativo, formulación de hipótesis, pruebas y experimentación. El grado de complejidad es creciente, pero, sinceramente, se me ocurren pocos guías mejores cualificados que Ricardo Tayar para acompañarnos en este viaje.

			Deseo expresar, por último, mi agradecimiento al autor por su invitación a asomarme a estas primeras páginas de un libro que seguro se convertirá en un clásico. Es un placer poder recomendar desde aquí la obra de un profesional que me merece un profundo respeto, un emprendedor que se ha ganado mi admiración y la de todo el sector. Y, ante todo, un amigo. Con la absoluta confianza de que las expectativas que soy consciente he despertado, potencial lector, no se verán defraudadas.

			Ya sabes, si estás hojeando este libro, no lo dudes: cómpralo.

			FERNANDO MACIÁ DOMENE

			Director de la consultora
Human Level

		

	
		
			INTRODUCCIÓN

			En febrero de 2018 la editorial Anaya publicó mi primer libro, CRO. Diseño y desarrollo de negocios digitales. Previamente, en 2017, mi editor, Eugenio Tuya, había contactado conmigo interesándose por la posibilidad de que escribiera un libro centrado en el CRO (Conversion Rate Optimization en inglés y mejora de conversión o de la tasa de conversión en español) y que diera forma a un volumen que hablara de esta disciplina, dado que no existía ninguna obra en español que cubriera esta área de trabajo en el diseño y desarrollo de productos y servicios digitales.

			Aunque mi trabajo siempre ha sido el CRO (aunque yo antes lo llamaba optimización web) y siempre se ha enfocado a mejorar el rendimiento de productos o servicios digitales, es cierto que antes de la publicación de mi primer libro no había ninguna obra de cierta extensión en español que hablara sobre CRO. Yo mismo había buscado material y no había encontrado nada, y fui formando mi propio método sobre la base de las disciplinas sobre las que sí hay documentación y bibliografía y que están relacionadas con la conversión, como la experiencia de usuario, la analítica digital, la tecnología, la gestión de tráfico y la psicología aplicada al consumo de productos y servicios. El hecho de que no hubiera ningún material específico al respecto implicaba que el reto era grande.

			La primera pregunta que me hice a la hora de pensar en el contenido de ese primer libro fue ¿para quién es? Una pregunta clave, porque dependiendo de a quién se dirigiera, el tono y los contenidos del libro serían de una u otra forma.

			En principio valoré la posibilidad de escribir un manual con un contenido técnico y teórico de nivel medio-alto, profundizando en detalle en las técnicas más específicas del CRO, como los test A/B, la experimentación o el diseño de modelos de interacción adaptados a diferentes tipos de usuario dentro de un mismo producto o servicio digital. Este enfoque habría hecho CRO. Diseño y desarrollo de negocios digitales muy atractivo para los profesionales activos de CRO y para aquellos que tuvieran en mente un viraje profesional hacia la disciplina.

			Pero tenía dudas al respecto, porque no veía lógico tener en el mercado un libro de nivel medio o avanzado sin que hubiera nada previamente publicado, más accesible para cualquier persona que quisiera introducirse en una disciplina que cada vez es más popular en el escenario de los negocios digitales. Entonces pensé en escribir un libro más enfocado a personas que quieren saber lo que es el CRO, porque es importante, y cómo introducirse en él. Me propuse tener una obra de base en el mercado, que sirviera como punto de referencia cuando alguien deseara conocer el tema y necesitara aproximarse de alguna forma.

			Esta forma de afrontar los contenidos permitiría llegar a un público más amplio (hay muchísimas más personas interesadas en el CRO que profesionales practicándolo realmente) y sentaría unas bases sólidas acerca de la disciplina. El problema era que una aproximación básica o de nivel medio no satisfaría a los profesionales que ya trabajan en CRO y, del mismo modo, unos contenidos muy técnicos o avanzados «asustarían» a cualquier persona que no tuviera una base.

			Al final opté por «la calle de en medio»: escribí un primer libro que parte desde los conceptos más básicos hasta un nivel medio en sus últimos capítulos. Me parecía el enfoque más adecuado para la situación del CRO en los mercados español, europeo y de América del Sur, donde la ausencia de obras de referencia hacía necesario un libro de base, un manual accesible que despertara el interés y las ganas de profundizar en el CRO. Y ese fue el enfoque final y el espíritu bajo el que surgió CRO. Diseño y desarrollo de negocios digitales, que vio la luz en febrero de 2018.

			La idea de un libro más técnico, más avanzado y mucho más centrado específicamente en CRO quedó para el futuro, a la espera de ver cómo el primer volumen se comportaba en el mercado. Mientras escribo estas líneas han pasado casi dos años desde la publicación de ese libro. Ha sido comprado y leído por muchas personas en varios países, y he recibido abundante feedback sobre él, que he tenido muy en cuenta a la hora de pensar esta segunda obra y de orientar sus contenidos.

			En el caso del primer libro, el objetivo era proporcionar unos contenidos básicos y sólidos para comprender el alcance del CRO en un proyecto digital, dado que el ecosistema digital actual es tremendamente complejo y comprenderlo en su totalidad es necesario para poder exprimir todas las posibilidades de un proyecto de mejora de conversión.

			Tras sentar esas bases —esos conocimientos indispensables—, este segundo libro se orienta a proporcionar un conocimiento profesional y estructurado sobre cómo ejecutar un proyecto de CRO y cuáles son las principales técnicas, herramientas y metodologías empleadas para lograr la mejora de conversión en un proyecto digital, sea del tipo que sea. Este volumen que tienes en tus manos retoma esa idea inicial de construir una obra muy centrada en específico en la capa más técnica y avanzada de la mejora de conversión, tratando a un nivel de detalle alto los puntos principales.

			Es importante resaltar que aunque hablamos siempre de CRO en realidad el verdadero foco del CRO no es la mejora de la tasa de conversión tal cual (resultante de la fórmula transacciones u objetivos definidos/Nº de sesiones X 100 = ratio de conversión), sino la mejora de la eficiencia de los procesos e interacciones que se producen en un producto digital por parte de los diferentes grupos de usuarios que lo utilizan, lo que suele conducir a una mejora en sus ratios de conversión, pero donde el verdadero objetivo es la mejora de rentabilidad de dicho negocio, optimizando múltiples aspectos que permitan alcanzar el punto ideal y el mejor equilibrio posible entre las inversiones realizadas y el retorno que estas proporcionan.

			A lo largo de los capítulos que componen este libro entramos en detalle de cada faceta necesaria en un proyecto de CRO y explicamos cómo esta debe ser trabajada para lograr un proyecto de mejora consistente y que produzca los resultados esperados. Y, sobre todo, lo más importante en mi opinión, toda esta información se basa en la experiencia acumulada del equipo de personas con el que he trabajado habitualmente en los últimos 15 años en proyectos CRO para casos muy diferentes y empresas de diversas magnitudes y con casuísticas muy variopintas, dado que el método, aunque común, debe adaptarse a las necesidades y a la idiosincrasia de cada negocio digital. Nada tiene que ver un e-commerce de venta de bienes de gran consumo con un negocio basado en la captación de «leads» o formularios de interés, ni estos tienen nada que ver con un modelo basado en la suscripción para el consumo de contenidos, por citar solo algunos ejemplos.

			Esta orientación, más profesional, fruto por un lado de la evolución lógica de los contenidos del primer volumen, también se debe a las necesidades del mercado, donde los proyectos CRO son cada vez más demandados, así como los profesionales de la disciplina. Y se debe también a las sugerencias recibidas del primer libro, las que he tenido muy en cuenta en la preparación de esta segunda obra y que agradezco sinceramente, sobre todo porque siempre me han llegado en un tono de gran respeto y gratitud por el primer libro. A todos los lectores del primer libro les doy mi enorme y sincero agradecimiento. La sensación que se experimenta cuando alguien te transmite que algo que has escrito le ha ayudado de alguna forma es sencillamente increíble, y no puedo más que dar las gracias a todos los lectores del primer libro, a los que espero este nuevo les guste tanto o más que el anterior.

			Trabajar en este volumen ha sido para mí mucho más difícil que en el primero. Escribir un libro no es una tarea nada fácil. Continuamente te cuestionas si los contenidos que estás seleccionando son los adecuados, si el tono es el correcto y si tú mismo eres la persona idónea para hablar de los temas que tratas. Y, de hecho, cada vez que relees algo de lo que has escrito tienes la sensación de que podrías haberlo hecho mejor. Pero, aún así, la satisfacción cuando acabas es enorme y, cuando recibes comentarios de personas que te agradecen lo que has hecho, la sensación es todavía mayor. 

			Espero que este nuevo libro que tienes en tus manos colme las expectativas que hayas puesto en él y sobre todo te ayude en todos aquellos proyectos digitales donde quieras ponerlo en práctica y que te aporte conocimientos nuevos, o ideas o enfoques que puedas utilizar y te sirvan para mejorar en cualquier aspecto de tu trabajo.

			Yo, como siempre, seguiré trabajando en aquello que explico en estas páginas y te agradeceré enormemente cualquier feedback u opinión que quieras hacerme llegar y que pueda servir para mejorar tanto los contenidos expuestos aquí como los que pueda preparar en el futuro. Si quieres escribirme directamente mi email es ricardo@flat101.es y espero con gran interés todo lo que quieras contarme.

			Muchas gracias por tu confianza y espero que al acabar estas páginas sientas que has aprendido algo nuevo y útil en un tono didáctico y ameno. Ese es mi principal objetivo.
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			MENTALIDAD CRO

			En mi experiencia, los perfiles profesionales que trabajamos en CRO lo hacemos por tener un determinado tipo de mentalidad que sobre todo se enfoca en comprender de manera global un ecosistema digital, sus implicaciones en negocio, y los problemas que pueden generarse y que debemos intentar resolver, generalmente trabajando en equipo para lograrlo.

			Puede que hablar de una mentalidad CRO suene un tanto prepotente, pero es cierto que no todos los perfiles profesionales digitales se orientan claramente a la mejora. Es una cuestión de cómo enfocar los proyectos y el trabajo, pero sobre todo es un proceso de aprendizaje que suele llevar años, al que se suma la experiencia práctica en proyectos reales.

			Por lo general, cuando empezamos a trabajar en un área digital, todas las personas solemos enfocarnos en cumplir con la máxima diligencia y profesionalidad posible las tareas que nos toca realizar: analítica digital, SEO, UX, etc. Nuestro objetivo suele ser centrarnos en realizar nuestro trabajo de la mejor manera posible, aprender de los compañeros que nos rodean y desarrollar las mejores habilidades que podamos en esa área de trabajo en la que hemos empezado o en la que nos hemos centrado profesionalmente.

			Pero en un proyecto digital intervienen muchas disciplinas diferentes, que deben funcionar de manera conjunta y consistente para que el servicio o producto sobre el que estamos trabajando realmente sea efectivo, útil y cumpla su propósito original (que puede ir desde facilitar información de la manera más accesible posible a permitir realizar operaciones y transacciones complejas).

			Cuando cada uno de nosotros como profesionales nos percatamos de que el rendimiento de un servicio o producto no depende exclusivamente de esa área en la que trabajamos (sino que influyen otros muchos factores, variables y disciplinas), es cuando empezamos a darnos cuenta de que para resolver problemas necesitamos entender con claridad cómo funciona todo, qué impacto tiene cada área en el producto digital final y, sobre todo, cómo todo ello se integra con la capa de negocio.

			En ese momento es cuando nos molestamos en intentar entender el conjunto y no solo la parte sobre la que trabajamos. Y al entender el conjunto es cuando la mentalidad de CRO comienza a tomar forma, dado que comprendemos que la mejora —el alcanzar la versión más eficaz de aquello sobre lo que trabajamos— depende no solo de una disciplina, sino de cómo muchas de ellas se integran y de cómo intervienen otros factores y variables en la ecuación.

			Si además somos personas inquietas, curiosas, perfeccionistas y que queremos conseguir la mejor versión posible de cualquier cosa sobre la que trabajemos, entonces ya tenemos esa mentalidad de mejora continua, ese proceso de autocrítica que nos lleva periódicamente a revaluar todo y a plantearnos de qué otras formas o modos es posible hacer las cosas para lograr una mayor eficiencia en nuestro proyecto.

			BUSCANDO LA MÁXIMA EFICIENCIA DE LOS ACTIVOS DIGITALES

			En los activos digitales, el CRO tiene un propósito muy claro: es el proceso mediante el cual localizamos ineficiencias, oportunidades de mejora sobre la base del análisis de datos cuantitativos y cualitativos. A partir de esas ineficiencias, elaboramos hipótesis para explicarlas. A partir de dichas hipótesis, elaboramos soluciones tentativas que deberían solucionar el problema y, por tanto, generar un mejor rendimiento al llevarlas a cabo. Por lo general, en un escenario digital, esas posibles soluciones son objeto de test en múltiples formatos. En función de los resultados, dichas acciones acaban siendo un cambio que se traslada al producto o servicio final y que genera una mejora.

			No es un proceso perfecto. Por su naturaleza, es dinámico y cambiante, pero el objetivo de todo ese análisis y mejoras es claro: conseguir la máxima eficiencia en los activos digitales sobre los que trabajamos.

			¿Y qué es la eficiencia? Es la capacidad de lograr el efecto deseado con el mínimo uso posible de recursos disponibles. El objetivo de un proyecto de CRO es alcanzar el máximo grado de eficiencia.

			Por ejemplo, cuando un e-commerce alcanza un número de ventas por encima de sus previsiones, pero lo hace con una inversión en captación de tráfico desmesurada está siendo eficaz (porque ha conseguido su objetivo de negocio), pero no está siendo eficiente (porque lo ha conseguido con un uso desproporcionado de recursos, lo que lógicamente se traduce en un resultado negativo). Aunque es un ejemplo básico, sirve para ilustrar una situación muy común en muchos proyectos digitales, donde el alcanzar un objetivo en forma de métricas o resultados se pone por encima de la eficiencia, empleando en ocasiones un número de recursos muy elevados. Esto acaba generando un déficit y un resultado global negativo, aunque parezca que se ha logrado el objetivo.

			La eficiencia es la clave en cualquier proyecto de CRO, aunque dependiendo del proyecto, de su nivel de antigüedad, arraigo, necesidades, etc., puede que debamos «sacrificarla» a favor de la efectividad porque necesitamos, por ejemplo, captar usuarios a un coste más elevado del recomendable o conseguir ventas (aunque no generen beneficio), porque pueden ser acciones estratégicas encaminadas a un objetivo a medio o largo plazo y que justifiquen un coste adicional y una ausencia de eficiencia.

			Pero en el ciclo de vida de cualquier negocio digital la clave de su durabilidad, escalabilidad y rentabilidad pasa por la eficiencia. Esa debe ser la palanca principal de trabajo en CRO: eficiencia en procesos, eficiencia en idoneidad en la captación de tráfico, eficiencia en transacciones, en interacciones, en consumo de información, y en un largo, muy largo, etcétera.

			Generalmente, los escenarios más habituales de consecución de eficiencia y por tanto de éxito en un proyecto de CRO son:

			[image: 141368.jpg]Conseguir los objetivos fijados para el proyecto con una inversión menor de recursos de los inicialmente previstos.

			[image: 141368.jpg]Conseguir los objetivos fijados parcialmente para el proyecto invirtiendo una tendencia negativa con los recursos asignados.

			[image: 141368.jpg]Superar los objetivos fijados para el proyecto con una inversión de recursos adicional de proporción menor.

			[image: 141368.jpg]Superar los objetivos fijados para el proyecto con una inversión menor de los recursos asignados.

			CUANDO UNA EMPRESA DEBE CONSIDERAR EL CRO

			Las empresas y negocios han trabajado su capa digital a lo largo de los últimos años, desde finales de los 90, con una evolución muy dispar. Tenemos compañías que desde el principio apostaron muy fuerte por el canal digital y otras que tardaron años en digitalizar sus negocios, por múltiples razones.

			El ciclo de vida digital de un negocio y su madurez determina en qué momento una compañía o negocio se plantea que debe trabajar en la mejora de sus activos digitales, que debe entrar en el mundo del CRO.

			Podemos distinguir x grandes pasos en la digitalización de un negocio, que a su vez marcan los tiempos de aparición de las necesidades de CRO:

			1.Creación de activos digitales básicos. El primer paso de una empresa o negocio casi siempre es crear un activo digital, en su forma más básica como sitio web o app. No suele haber objetivos definidos de forma concreta, sino más bien una necesidad de estar presente en el ecosistema digital sin ningún tipo de plan claro o retorno calculado. Por supuesto, hay numerosas excepciones, en las que una empresa o negocio entra en digital con todo perfectamente diseñado y estructurado para crear un negocio bien concebido desde el primer día.

			2.Captación de tráfico. Una vez creada esa primera web o app, surge la primera necesidad, la más evidente, captar tráfico. Sin tráfico no sucede nada en ninguna web o app. El tráfico es el elemento más primitivo y necesario de cualquier negocio digital. Sin tráfico no hay interacciones de ninguna clase, ni ventas. Por tanto, sobre todo en los negocios digitales nuevos, el grueso del esfuerzo inicial se realiza en captación de tráfico, en traer usuarios a la web o app, con la idea de que esas oleadas de usuarios captados interactúen con el negocio y compren o realicen las transacciones que sean el objetivo definido.

			3.Aparición de analítica digital. Cuando ya hay un activo digital funcionando y tráfico en el mismo es cuando aparece la necesidad de la analítica digital, cuando el negocio necesita poder acceder a datos para valorar si ese negocio digital está o no funcionando como se esperaba.

			4.Conciencia de negocio digital. Una vez ha pasado un tiempo razonable (que pueden ser meses o años, dependiendo de la magnitud del negocio digital) en el que se han creado activos digitales, se les ha suministrado tráfico y se ha medido su rendimiento, entonces es cuando empiezan a aparecer las cuestiones que derivan en la necesidad del CRO: ¿por qué no vendemos?, ¿por qué no alcanzamos nuestros objetivos?, ¿cómo podríamos hacer este negocio rentable?, ¿qué podemos hacer para mejorar?, y otras muchas preguntas y afirmaciones en ese tono. Es en este momento, tras un recorrido previo, cuando el negocio es plenamente consciente de que la conversión —su éxito como negocio— depende de un trabajo continuo de mejora y optimización, y que debe trabajar en ello en primer lugar para garantizar su supervivencia como negocio, y en segundo lugar para lograr la máxima rentabilidad posible como negocio.

			Por supuesto, este ciclo representado aquí de forma tan accesible y sencilla no lo es tanto en la vida real, donde hay muy diferentes grados de digitalización y madurez en las compañías y los negocios. Podemos encontrar extremos de todo tipo. Empresas que en 2020 carecen de presencia digital y empresas que llevan más de 20 años vendiendo online. Empresas que apuestan todo al canal digital y en pocos años crean negocios con un éxito rotundo (o fracaso) y empresas que a lo largo de los años han ido mejorando poco a poco e iterando su modelo de negocio. La paleta de posibilidades es amplísima, como lo es en lo relativo al funcionamiento de cualquier negocio estándar.

			Lo que sí es común es que la necesidad del CRO aparece en una organización o negocio cuando se es consciente de que para lograr el mejor rendimiento posible se debe trabajar de manera continua en alcanzar una mejora continua, sobre todo en un entorno, el digital (que es volátil, incierto y dependiente de muchos factores incontrolables de manera directa).

			Todas las empresas y negocios que conocen su necesidad de CRO y la impulsan tienen una serie de características en común, independientemente de que tipo de negocio se trate (sea venta de productos, servicios, modelos de suscripción, consumo de contenidos o cualquier otro modelo):

			1.Objetivos de negocio definidos.

			2.Estructura de datos.

			3.Experiencia previa con proveedores de servicios digitales.

			4.Equipos propios digitales.

			EL PAPEL DEL CRO EN LAS ORGANIZACIONES ACTUALES

			Como he mencionado antes, en dependencia del nivel de madurez digital de una organización, el CRO está más o menos presente en su estructura.

			No hay un único modelo de gestión del CRO en las empresas actuales, sino diferentes modelos, muy vinculados a la estructura organizativa que tengan y a su dinámica como negocio. Es importante entender en qué escenario nos moveremos y qué nos vamos a encontrar, porque sobre todo las velocidades de ejecución serán muy diferentes entre esos distintos modelos.

			Básicamente podemos identificar:

			1.Empresas que delegan íntegramente el CRO en un tercero.

			2.Empresas en las que el CRO es asumido por la dirección de marketing digital/e-commerce o similares.

			3.Empresas en las que el CRO tiene un equipo propio y un «ownership» claro.

			4.Empresas en las que el CRO depende directamente de la dirección o de la dirección estratégica de la compañía.

			CRO ESTRATÉGICO

			Dentro del amplio rango de posibles acciones que se desprenden de un trabajo de CRO es importante dividirlas en dos líneas de trabajo: CRO estratégico y CRO táctico.

			El CRO estratégico se enfoca más en la resolución de problemas que requieren una inversión de recursos grande y un nivel de planificación alto. No hablamos de soluciones a corto plazo para resolver ineficiencias de bajo nivel o problemas que pueden solventarse con acciones específicas, sino de problemas de gran calado en un activo digital (como podrían ser, por ejemplo, el no uso de un área privada, la baja eficiencia del modo de compra como invitado en un e-commerce, la nula efectividad comercial de una promo en home, etc.) que requieren de una inversión de tiempo grande en investigación, análisis y propuestas de mejora, pero que no son propuestas enfocadas a modificar unos pocos elementos, sino a generar un cambio grande buscando una mejora. Estos cambios requieren ser bien conceptualizados, desarrollados, diseñados y planificados para su futura implementación. Por su impacto en el modelo de negocio digital, no pueden ejecutarse en un plazo de tiempo corto.

			Pensemos, por ejemplo, en el proceso de reserva de una web de viajes o de una cadena de hoteles. Hablamos de uno de sus principales procesos y seguramente el de más impacto en lo referente a negocio y rentabilidad. En nuestros análisis iniciales hemos localizado gracias a los datos cuantitativos y cualitativos un nivel de ineficiencia preocupante. Evidentemente desarrollamos hipótesis y lanzamos un conjunto de test para ver si mejoramos esos procesos. Pero esos cambios no producen el efecto deseado y el cambio a mejor no llega. En ese momento es cuando nos damos cuenta de que debemos plantear un cambio de mayor calado: entonces hablamos de CRO estratégico, dado que el rediseño de un proceso tan crítico requiere, por un lado, de un análisis y desarrollo de solución más elaborado y bien pensado; y, por otro, de un conjunto de validaciones, aprobaciones y pruebas mucho más exhaustiva, dado el impacto que puede llegar a tener.

			No podemos ejecutar esas acciones de manera rápida en un formato ágil de guerrilla buscando mejoras rápidas y bajo el imperativo del cortoplacismo.
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			Figura 1.1. En la imagen se aprecia un planteamiento de acción CRO estratégica que consiste en el replanteamiento del flujo de navegación para dar de alta un servicio a través de un activo digital. En este caso se trata de una potencial mejora compleja, que requiere de la revisión, validación y aportación de varias áreas del negocio digital; que puede suponer un gran impacto a varios niveles y, por tanto, es imposible ejecutarla a corto plazo ni de forma apresurada. 

			

			Toda mejora en la que debamos plantear rediseños completos de flujos de navegación, negocio, información, etc. —que no es sencilla de ejecutar técnicamente y que además va a generar un impacto grande en el negocio digital sobre el que se despliegue— debe considerarse algo estratégico.

			En CRO agruparemos como estratégicas a todas aquellas acciones o cambios que queramos llevar a cabo que requieran de una inversión en tiempo y recursos que justifiquen que la ejecución llevará un periodo de tiempo generalmente superior a 6-8 semanas. Es una forma de priorizar esas acciones y de dedicarles los recursos y el tiempo necesario para planificar su ejecución de la mejor forma posible.

			CRO TÁCTICO

			A nivel táctico, agruparemos todas aquellas acciones CRO que puedan ejecutarse en un plazo de tiempo corto, de las que esperemos un retorno relativamente rápido y que puedan ofrecer una mejora a corto plazo.

			Suelen ser acciones que se agrupan en un «backlog» de tareas siguiendo la metodología «agile» y que podemos realizar en sprints de trabajo estándar, de dos semanas por ejemplo. Siempre hablamos de acciones que tienen un componente asequible de ejecución y que no dependen de un gran cambio tecnológico a nivel de despliegue o de una gran inversión de recursos.

			Se trata de acciones de las que podemos hacer un despliegue rápido y además esperar un retorno con cierta rapidez, dado su teórico impacto en conversión y/o negocio una vez se ejecuten.

			A nivel táctico, nos interesa agrupar todas aquellas acciones que podemos ejecutar en un plazo de 1-3 semanas, aunque por supuesto si tenemos muchas acciones dentro de este tipo hay que priorizarlas adecuadamente, dado que no podemos ni debemos desplegar todas ellas a la vez.

			Tras un primer análisis y estudio CRO del activo digital sobre el que estamos trabajando suelen aparecer un primer conjunto de acciones a llevar a cabo para demostrar vía test u otros sistemas la idoneidad o no de dichos cambios. No es raro que tras un primer análisis exhaustivo nos encontremos con que tenemos un conjunto de 20 o 30 posibles acciones a poner en marcha. En este momento es cuando deberíamos hacer una división sencilla entre aquellas que se llevarán a cabo con cierta agilidad y de las que podemos esperar un impacto en conversión rápido, pero generalmente menor, y esas otras acciones que requieren un nivel de esfuerzo grande, que tienen implicaciones en otras áreas, cuyo despliegue es complejo y que pueden impactar de una manera más llamativa sobre el activo digital. Las primeras quedarían encuadradas como acciones tácticas mientras que las segundas lo harían como estratégicas.
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			Figura 1.2. Un ejemplo de acción táctica: un test a realizar sobre un elemento sencillo de incluir en la interfaz (un elemento visual que informa del porcentaje de descuento) y que implica una puesta en producción sencilla y de bajo riesgo, de la que podemos esperar un retorno a corto plazo.

			

			Es importante que entendamos que las acciones tácticas no son necesariamente más «fáciles» o van a ofrecer un rendimiento pobre. En ocasiones nos sorprendemos porque acciones aparentemente sencillas se traducen en un retorno enorme, por lo general porque resuelven un problema de base que estaba pendiente y ello se traduce en un gran impacto. Del mismo modo, puede que acciones estratégicas de CRO que han supuesto un gran esfuerzo no deriven en el impacto que esperábamos o suponíamos. Pero esa «incógnita» acerca del resultado final forma parte de las bases del CRO. No podremos saber el impacto real de nada hasta que lo llevemos a cabo.

			La división de las acciones CRO en estos dos grupos nos permite trabajar a dos ritmos diferentes, alimentando el «backlog» de acciones, para ser operativos y generar cambios a corto plazo buscando una mejora más rápida, a la vez que no descuidamos la parte estratégica y tenemos en mente (y de manera planificada) otra serie de cambios de mayor calado.

			LA VISIÓN GLOBAL DEL CRO

			El CRO es una disciplina enfocada en la mejora del rendimiento, en la ganancia de eficiencia sobre los activos digitales en los que se está trabajando. Evidentemente, la mejora de un negocio digital depende de muchísimos factores. Algunos de ellos están bajo nuestro control (conocidos como factores endógenos) y otros muchos no (los factores exógenos).

			En una gran medida, el éxito de un proyecto de CRO depende precisamente de comprender la globalidad de cada proyecto, cómo esos diferentes factores interactúan entre sí en cada proyecto, como cada uno de ellos tiene un peso específico e impacta sobre el resultado final de un negocio digital.

			Por ejemplo, la tecnología es un factor endógeno. Cada compañía o negocio ha escogido una solución tecnológica para su negocio digital. En unos casos son tecnologías de código abierto (como WordPress o PrestaShop) y en otros son tecnologías con licencia, propiedad de una empresa (como Salesforce Commerce Cloud u Oracle Web Center Sites, por citar dos ejemplos).

			Si un perfil de CRO no es capaz de entender (y no hablamos de ser un especialista en la materia) las diferencias entre tecnologías y cómo estas afectan al rendimiento del negocio digital final, tenemos un pequeño problema, porque la capacidad de formular hipótesis y generar soluciones tentativas será menor.

			Insisto en que no se trata de ser un experto en todas las áreas que intervienen en un negocio digital, porque ello es irreal y prácticamente imposible, pero sí es imprescindible esa visión holística (centrada en el todo). Esta perspectiva permitirá saber que si, en un momento dado, creemos que el problema se debe, por ejemplo, a la tecnología, podamos dedicar esfuerzos y recursos a ver si todo está funcionando como se esperaba con la solución tecnológica escogida.

			Esa visión global también hay que trasladarla a la capa de negocio y de factores exógenos, aquellos que no controlamos directamente, como la reputación online de una compañía o negocio, por ejemplo. ¿Puede una corriente negativa de opinión afectar a la conversión en un negocio digital? Por supuesto que sí. Por eso, un perfil de CRO debería conocer bien el modelo de negocio sobre el que trabaja y los principales factores que influyen en él. No se trata de poder actuar sobre esos factores —dado que en muchas ocasiones no es posible—, pero sí es muy útil conocer ese estatus para comprender dónde está la raíz de un problema.

			Sin esa visión global es muy difícil contextualizar los datos y comprender las palancas de funcionamiento de un negocio. Y sin esa comprensión global es muy difícil aportar soluciones ante los problemas que observamos.

			EL ROL DEL CRO LEAD

			El CRO rara vez es un trabajo de una sola persona. Como en cualquier activo digital, intervienen tantas áreas de trabajo que es prácticamente imposible que alguien domine todas (UX, SEO, tecnología, analítica digital, negocio, etc.) con el nivel de conocimiento suficiente como para analizar y proponer con un criterio global. Lo más habitual es trabajar en un equipo en el que hay especialistas de diferentes áreas, pero con un núcleo de conocimiento en CRO y, a su vez, hay una persona que suele ocupar el rol de CRO lead. ¿Y qué es un CRO lead?

			Un CRO lead es una figura que como su propio nombre indica lidera y dirige la estrategia y ejecución de los proyectos de CRO en una compañía. Dependiendo de las organizaciones y de su estructura, sus funciones varían, pero en general su actividad y habilidades se centran en:

			[image: 141368.jpg]Conocer en detalle el modelo de negocio de la organización y comprender cuáles son los principales elementos que intervienen en la rentabilidad y eficiencia del negocio digital, lo que permite priorizar acciones.

			[image: 141368.jpg]Comunicarse y trabajar de manera organizada y alineada con los departamentos de producto, marketing, tecnología y diseño de la organización, para entender tanto sus necesidades como sus mecánicas de trabajo de cara a definir cómo desplegar las acciones de CRO de la forma más eficiente. Establecer un modelo de relación óptimo entre las diferentes áreas de la organización que influyen en la conversión.

			[image: 141368.jpg]Diseñar el plan de mejora de conversión de la organización, dividiendo las líneas de acción en estratégicas y tácticas.

			[image: 141368.jpg]Priorizar y ordenar las acciones y líneas de trabajo.

			[image: 141368.jpg]Escoger (si es posible) y explotar de la manera más eficiente posible el stack tecnológico de herramientas de análisis y CRO con los que cuenta la compañía.

			[image: 141368.jpg]Junto con el equipo del que disponga identificar ineficiencias y oportunidades de mejora en los activos digitales, documentándolas de forma inequívoca y argumentando de manera sólida y racional la necesidad de un cambio para inducir una mejora.

			[image: 141368.jpg]Definir el modelo de testing y experimentación más acorde en función de los objetivos que persiga la organización.

			[image: 141368.jpg]Analizar los resultados que se obtengan de los diferentes test y experimentos con el objetivo de extraer aprendizajes y posibles implementaciones en producción en caso de que los datos demuestren la idoneidad de un cambio.

			[image: 141368.jpg]Coordinar y dirigir al equipo de CRO para que el trabajo esté organizado y orientado de la mejor forma posible.

			[image: 141368.jpg]Recoger datos e información del rendimiento de experimentos, test, investigaciones… Organizar toda esta información y presentarla a dirección o roles de dirección para demostrar la idoneidad de los cambios, el comportamiento observado y las oportunidades que se derivan de ello o las conclusiones obtenidas.

			[image: 141368.jpg]Extraer aprendizajes y comprender los modelos de comportamientos de los clientes/usuarios en los activos digitales.

			[image: 141368.jpg]Cuando haya un recorrido estable de experimentos, test y mejoras, definir un «framework» CRO en la organización y construir un sistema de trabajo estándar enfocado a la mejora, que deberá ser revisado y modificado periódicamente.

			Por supuesto, muchas organizaciones que trabajan su CRO carecen de este rol o prescinden voluntariamente de él. Esto suele traducirse en una dispersión de la responsabilidad del rendimiento de un proyecto de CRO y eso, a su vez, tiende a generar indefinición en quién debe hacer qué, para qué y cómo.

			Para evitar precisamente esa indefinición y que haya una responsabilidad gestionada de la mejor manera posible, existe el rol del CRO lead. Por eso mismo, es conveniente tenerlo como «cabeza» de un equipo de trabajo orientado a la optimización.

			La visión de un CRO lead debe ser global y además tener muy en cuenta el modelo de negocio de la empresa, así como su casuística particular, estructura de departamentos, etc. Ello es lo que hace posible que ante un conjunto de problemas o posibles acciones pueda priorizarse con criterio qué hacer y para qué y, a su vez, definir claramente los próximos pasos a ejecutar, siempre apoyándose en el equipo de trabajo del que se disponga —sea interno, de la propia compañía, o externo, apoyándose en un proveedor que proporciona fuerza de trabajo, experiencia y conocimientos en diferentes materias—.

			¿QUÉ DEBE TENER UN BUEN PERFIL DE CRO?

			Este es un texto muy personal derivado de mi propia experiencia de trabajo en CRO y como empleador dentro de la actividad de una empresa cuya actividad principal es esa: la mejora del rendimiento de un activo digital. Por lo tanto, me baso en mi propia experiencia profesional, tanto ejecutando como contratando y organizando proyectos de este estilo.

			De inicio, diré que por lo general en CRO las habilidades conocidas como «soft skills» (habilidades no técnicas) pueden tener un peso igual o superior a las «hard skills» (habilidades técnicas). La razón es sencilla: en la mejora de conversión intervienen muchos factores y equipos de trabajo (cuanto mayor sea una organización, más factores y personas influyen); las habilidades vinculadas a la comunicación, la comprensión de problemas y la coordinación de acciones tienen un peso muy muy importante, y todas esas son habilidades «soft skills».

			Son necesarias, asimismo, las habilidades técnicas. Difícilmente podemos plantear una mejora si no tenemos capacidad para interpretar los datos que nos facilita una herramienta de análisis digital, por ejemplo. Y para entender bien los datos que nos brindan las herramientas, se requiere de un conjunto de conocimientos estrechamente ligados al área técnica y que, por consiguiente, son «soft skills».

			A lo largo de los últimos 15 años he tenido la oportunidad de trabajar con muchos equipos de CRO tanto para proyectos a terceros (clientes) como para proyectos propios (en compañías). Creo tener claras cuáles son el conjunto de habilidades «soft» y «hard» que un perfil de CRO debe tener, no porque sea mi opinión, sino por el resultado de los proyectos en los que he podido trabajar con estos equipos.

			A nivel «soft skills» destacaría como habilidades principales que todo CRO debe tener (o aspirar a ello) las siguientes, y añado la razón para ello:

			[image: 141368.jpg]Comunicación. Como en nuestro trabajo la relación con múltiples departamentos, personas y necesidades es parte del día a día, es fundamental tener capacidad de comunicación: hacer entender no solo la necesidad del CRO, sino por qué es importante o por qué debemos trabajar alineados. Del mismo modo, es necesario hacer entender de manera accesible a cualquier persona en qué consiste nuestro trabajo, por qué es importante y por qué necesitamos de la ayuda de otras áreas para ser más eficientes. Un número muy alto de proyectos de CRO no llegan a buen puerto porque los perfiles encargados de ejecutarlos optan por no comunicarse ni trabajar con otras áreas de las que dependen en mayor o menor medida. Ello acaba derivando en una falta de comunicación que se traduce en la sensación de ser un «intruso» o entorpecer el trabajo diario de otras áreas, con lo que no se consigue ayuda ni apoyo de áreas que son clave para el desempeño de nuestro trabajo. Fomentar una comunicación sana, transparente y cordial es imprescindible.

			[image: 141368.jpg]Capacidad de empatía. Cada área de una organización tiene sus necesidades, sus problemas y sus prioridades, que en ocasiones pueden interferir o ser un obstáculo para nuestro trabajo. Aunque creamos que el CRO es lo más importante y que está por encima de todo, conviene esforzarnos por intentar comprender las otras áreas de trabajo. Ello nos permitirá priorizar mejor, saber dónde debemos ayudar más o simplemente tener una relación más sana con otras áreas.

			[image: 141368.jpg]Creatividad. El CRO es en una medida muy alta una disciplina creativa, dado que hay que generar soluciones y, por consiguiente, en muchas ocasiones hay que proponer e «inventar» posibles acciones que deriven en una solución. Por tanto, estamos hablando de la creatividad, de la capacidad de proponer soluciones nuevas o de adaptar soluciones que hemos visto en otros entornos (físico o digitales) al entorno sobre el que estamos trabajando.

			[image: 141368.jpg]Autocrítica. Porque la base del CRO es la mejora continua y el deseo de alcanzar un nivel óptimo de rendimiento, la autocrítica es clave. No se trata de poner en duda absolutamente todo lo que hagamos, pero sí de cuestionarnos con cierta frecuencia si las soluciones diseñadas son las mejores o si hay otras opciones que considerar para poder generar mejores resultados.

			[image: 141368.jpg]Curiosidad. La curiosidad es vital, porque es necesario tener un afán constante de conocimiento en nuevas metodologías y herramientas y también preguntarse el por qué de las cosas de manera habitual, como método para alcanzar un conocimiento más amplio que permita ofrecer mejores soluciones. Difícilmente podremos proponer soluciones novedosas y eficaces si no conocemos las últimas tecnologías o metodologías, por ejemplo. En muchas metodologías de resolución de problemas, la clave está en la curiosidad. Como ejemplo, tenemos la técnica de los cinco porqués, que se emplea habitualmente para localizar relaciones causa-efecto y detectar la raíz de un problema y que consiste en examinar cualquier problema y realizar la pregunta: «¿Por qué?». La respuesta al primer «porqué» va a generar otro «porqué», la respuesta al segundo «porqué» te pedirá otro y así sucesivamente hasta que se llegue a la causa raíz. Es una técnica de identificación de problemas básica desarrollada por Toyota dentro de su proceso de mejora de producción y que depende en una gran medida de la curiosidad.

			[image: 141368.jpg]Capacidad de análisis prescriptivo. Habitualmente nos encontramos con tres grandes modelos de análisis: descriptivo (esto ha sucedido, esto dicen los datos), predictivo (a partir de los datos observados sucederá esto) y prescriptivo (a partir de los datos observados, haciendo esto conseguiremos este efecto de corrección o mejora). En CRO el análisis prescriptivo es clave, dado que partimos de datos que observamos e interpretamos en un contexto para construir una recomendación de mejora que debe ser observable y medible.

			Y dentro de las «hard skills» destacaría las siguientes:

			[image: 141368.jpg]Analítica digital. Es fundamental en CRO tener una base sólida en analítica digital: comprender el funcionamiento de la herramienta que se emplee en el proyecto, cómo se miden los datos, de dónde proceden, cuál es el plan de medición e implementación, etc. Todo aquello que sea relevante para comprender qué se mide y con qué objetivo ha de ser parte de nuestro conocimiento, así como el dominar las posibilidades de la analítica digital y el tratamiento de datos (qué puede hacerse y cuándo emplear ese conocimiento para resolver determinados problemas).

			[image: 141368.jpg]Bases sobre tecnología. El conocer las bases de la tecnología sobre la que se desarrolla el grueso de los activos digitales de hoy es una pieza fundamental en el trabajo de CRO, pues permite comprender por qué determinados procesos, flujos de navegación o interacciones se realizan o no con éxito en determinadas tipologías de tráfico. Si desconocemos las implicaciones de un desarrollo basado en «frameworks» JavaScript o no entendemos las limitaciones de un determinado CMS (sistema de gestión de contenidos), nuestras capacidades de proposición de soluciones estarán seriamente limitadas.

			[image: 141368.jpg]UX/UI. Casi todos los procesos de negocio que pretendemos que un usuario realice en un negocio digital debe realizarlos empleando interfaces, pantallas que contienen elementos. De la interacción en dispositivos tradicionales o mobile depende el éxito de un proceso que generalmente implica negocio (concluir una compra, dejar tus datos para solicitar información, calcular el importe de una hipoteca, simular el recorrido de un viaje, etc.). Un buen conocimiento de las disciplinas de UX/UI es un requisito para la comprensión del impacto que un buen diseño puede tener en términos de negocio. Si no conocemos las nociones principales de UX/UI, usabilidad o accesibilidad, de nuevo nuestras posibilidades de propuestas de mejora estarán reducidas.

			[image: 141368.jpg]Principios de diseño, psicología y persuasión. Los principios universales de diseño son las normas estandarizadas para que el diseño de cualquier producto o servicio produzca un nivel de rendimiento alto. Su conocimiento permite entender cómo en muchos casos hay que corregir ciertos errores que detectamos en un activo digital. En numerosas ocasiones el simple cumplimiento de estos principios universales de diseño posibilita la corrección de dichas ineficiencias. Sucede lo mismo con los principios psicológicos aplicados al diseño o con las técnicas de persuasión. Debemos conocerlas al menos en su base para proponer posibles soluciones de una forma más enriquecida.

			[image: 141368.jpg]Captación de tráfico. Entender el mix de tráfico que se emplea en un determinado activo digital es clave para saber qué segmentos de tráfico ofrecen un buen rendimiento.

			[image: 141368.jpg]Negocio. Tener capacidad de comprender el modelo de negocio sobre el que estamos trabajando resulta clave para que haya consistencia entre nuestros análisis y nuestras propuestas de mejora y potenciales test de acciones. Cada negocio es singular en sí mismo, aunque existan similitudes con otros parecidos. Hay que leer los «drivers» principales de cada uno de ellos, cómo funcionan las palancas básicas de cada negocio, cuál es la propuesta de valor diferencial, a qué segmento de usuarios nos dirigimos.

			[image: 141368.jpg]Conocimiento de herramientas y técnicas específicas de CRO. En efecto, este es el punto principal, el núcleo de conocimiento en todas aquellas metodologías y herramientas que directamente dependen de la capa de CRO de un proyecto: herramientas de test y personalización, sus posibilidades (pros y contras), herramientas de «heatmapping», definición de hipótesis, diseño de acciones, planteamiento de test… el contenido principal de este libro.

			Evidentemente habrá quien piense: «Ricardo, esto que escribes en este apartado no existe, no hay nadie que cumpla con todo esto». Y razón no faltará en muchos casos. No se trata de que una sola persona tenga un conocimiento profundo y exhaustivo de cada una de esas áreas, pero sí de que al menos sea consciente de lo que implican, del impacto que tienen y de que, en caso de necesitar ampliar información, debe recurrir a alguien que pueda proporcionársela de acuerdo a su nivel de habilidades, sobre todo técnicas.

			Insisto en que no hablo de que todos debamos saber de todo en un nivel de detalle profundo, pero el CRO consiste en una gran medida en resolver problemas. Para poder hacerlo, se requieren conocimientos sólidos en todas las áreas que intervienen en la conversión. No es necesario ser un especialista, pero sí hay que saber reconocer «síntomas» de dónde puede estar un potencial problema o ineficiencia; y en caso de localizar uno de esos «síntomas», recurrir al especialista apropiado para que nos ayude a entender el problema y a elaborar una posible solución. Por ello, es preciso que en los equipos de trabajo de CRO haya perfiles con conocimientos verticales diversos, pero que todos compartan a su vez, si es posible, cierto conocimiento de CRO general.

			Puedo asegurar que un perfil CRO necesita un mínimo de 3 años de trabajo real en proyectos para alcanzar cierto grado de experiencia sólida en esas materias dentro del trabajo que se realiza en un proyecto estándar.

			Todos empezamos con mayores habilidades en unos campos y menores en otras. El objetivo debe ser ir mejorando aquellas habilidades que son nuestras debilidades frente a nuestras fortalezas, con el objetivo de ser profesionales lo más completos posible. Desgraciada o afortunadamente (así lo veo yo), en este tipo de trabajo el no aprender cosas nuevas no es una opción, es una obligación, como la renovación y el reciclaje constante. La mejora pasa en una gran mayoría de ocasiones por entender cómo tendencias, herramientas y comportamientos nuevos pueden ser empleados para mejorar el rendimiento de un negocio. Si no estás dispuesto a asumir que cada año hay que aprender, probar y mejorar varios aspectos profesionales de ti mismo, puede que no te interese seguir trabajando en esto ni leyendo este libro.

			EL COSTE DE NO HACER CRO

			La vida de cualquier producto o servicio digital se inicia cuando los usuarios/clientes reales comienzan a usarlo en su propio entorno. En ese momento, empezamos a tener datos de rendimiento, de eficiencia. Hasta entonces todo el trabajo previo ha consistido en construir una primera versión del producto o servicio, que deberá sufrir una sucesión de iteraciones o mejoras con el objetivo de incrementar eficiencia en función de los datos que obtengamos acerca del uso real del que está siendo objeto.

			Ahora bien, si a la hora de lanzar un servicio o producto digital una compañía no se preocupa ni de definir objetivos ni de medir absolutamente nada, difícilmente se planteará una mejora de conversión, una optimización, porque no tendremos datos de partida ni un escenario inicial para comparar cualquier cosa que queramos hacer para mejorar.

			[image: 2_3_graficomejora.tif]

	
		Figura 1.3. Un ejemplo de dos periodos de tiempo similares (septiembre-noviembre de 2019 comparado con septiembre-noviembre de 2018) entre las métricas principales de conversión en dispositivos mobile de un e-commerce que es objeto de un proceso de CRO. La inversión de recursos en ambos periodos de tiempo es idéntica en este caso. Este es el tipo de ejemplos que muestran el potencial de ejecutar un proyecto de CRO de manera correcta.

			

			Hacer o no CRO en un activo digital no es una obligación. Es una opción, pero en un negocio digital que pretenda alcanzar su máximo punto de eficiencia y rentabilidad sí es una obligación, dado que debemos entender el activo digital como algo vivo y cambiante en función de las necesidades de nuestros clientes y usuarios.

			Si optamos por no hacer CRO, lo que estamos diciendo es que consideramos que el producto digital no puede mejorarse y, por tanto, estamos trabajando con la mejor versión posible, la que mejor rendimiento va a ofrecer. Asumimos que los resultados son inmejorables o que en caso de mejoría será por algún hecho fortuito. Lo que perdemos es la oportunidad de mejorar y de progresar. Renunciamos a una especie de «lucro cesante», a la diferencia entre lo que podríamos obtener y lo que estamos obteniendo.

			Sinceramente, en pleno 2020 no creo que ningún negocio digital que pretenda ser rentable, sostenible y escalable pueda permitirse el lujo de no hacer CRO, de no mejorar para buscar su mejor versión.
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