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INTRODUCCIÓN 

¿A qué hora se levantó hoy?



La vida está hecha de decisiones. Algunas parecen insignificantes, otras de una trascendencia enorme; todo depende de quién las tome, a quién o a quiénes afecte con ellas o qué consecuencias traigan. La calidad y el resultado de una decisión depende de la información que tenga disponible quien decide y de los criterios bajo los cuales haya evaluado dicha información para optar por una u otra acción. En ocasiones hay decisiones que parecen irrelevantes y terminan siendo los detonantes de grandes cambios; o, en otras circunstancias, creemos que estamos definiendo algo de suma gravedad y cuidado, pero no ocurre nada derivado de la toma de esa decisión. No es gratuito el viejo proverbio chino que dice «El aleteo de las alas de una mariposa se puede sentir al otro lado del mundo». Este libro se ocupará de cómo tomar mejores decisiones en el mundo de los negocios y de las empresas, basadas siempre en datos e información, en su análisis cada vez más refinado; apoyadas en herramientas tecnológicas; pero, sobre todo, gracias a la creatividad y el ingenio humanos.


A medida que crecemos, somos más conscientes de las decisiones que tomamos. Un bebé se guía por el instinto —que es información genética— y, según su necesidad más inmediata, hace que quienes lo rodean le suplan lo que pide. Por ejemplo, si tiene hambre, llorará hasta que le provean alimento y, una vez sacie el hambre, encontrará la calma. Un niño quizás decida por sí mismo, si le dan a elegir, un alimento dulce sobre uno salado porque el primero le proporciona una sensación más agradable al paladar o el azúcar le detona una reacción que otras comidas no. Pero sus padres, en aras de su bienestar, no le darán muchas opciones qué elegir y no se levantarán de la mesa ni lo dejarán irse hasta que termine las verduras. Los padres tienen una información y una experiencia que el niño no, además de poder y autoridad sobre él.


No obstante, también será decisión de los padres si ponen en el plato de sus hijos alimentos saludables, con qué frecuencia lo hacen o en qué cantidades. Poseen información que les permite tomar o no la decisión de, uno, alimentar a sus hijos y, dos, con qué alimentarlos. A medida que crecemos, la complejidad de una decisión se hace directamente proporcional a la cantidad de información disponible alrededor de las opciones de elección. También decidir qué tan compleja nos hacemos la vida es una decisión personal: hay personas a las que les gusta considerar muchas variables, a veces demasiadas, antes de definir algo; otras optan por elegir un par de variables y, con base en ellas, determinar los pasos para seguir en sus vidas. Asimismo, hay personas que, aun con información en abundancia, no toman decisiones, y otras que, con total desconocimiento de algo, deciden y ejecutan. Los resultados de uno u otro caso cambian considerablemente: por lo general, quien decide basado en información tendrá más probabilidad de obtener un desenlace exitoso o positivo y controlarlo, mientras que quien decide sin analizar los datos carece de control y dejará mucho del resultado a la suerte y el azar, y posiblemente obtenga un resultado regular o negativo.


Pensemos en otro ejemplo: pregúntese a qué hora despertó hoy. ¿Cómo comenzó su día desde el momento que fue consciente de que estaba despierto y había comenzado una nueva jornada? Intente recapitular ese momento. Apenas abrió los ojos, luego de un sueño reparador o no, fue de nuevo consciente de su ser, aunque a veces y muy seguido también, esta recapitulación de que estamos vivos la pasamos por alto y rápidamente entramos a la toma de decisiones, por mínimas, rutinarias o cotidianas que parezcan. Algo así como un «piloto automático».


De nuevo: regrese al momento en el que abrió los ojos hoy, luego de estar dormido. ¿Qué tal fue el sueño? ¿Había alguien al lado suyo cuando despertó o estaba solo? ¿Dónde estaba? ¿Cómo era la luz, la temperatura, qué hora era? O quizás soñó algo tan real que, aún despierto, sigue pensando, aunque sea un instante, qué fue eso que «vivió» mientras dormía que parecía tan real. Son innumerables los datos que hay su alrededor una vez regresa del sueño a la vigilia. Como un computador que se enciende y en segundos revisa su sistema operativo, así opera nuestro cerebro. Revisa todos los sistemas y los datos en su memoria, inicia el sistema y queda reactivado para un día más, sin contar que, como si fuera poco, mantuvo todo el sistema funcionando mientras dormíamos.


Toda esta información de nuestro cuerpo y los estímulos del entorno los procesamos en segundos y nos ubicamos en «la realidad». Quiénes somos, qué tenemos que hacer ese día; reconocemos el lugar donde estamos, con quién estamos y qué relaciones nos unen con esas personas; qué compromisos tenemos adquiridos: en suma, nuestra memoria recopila esa información esencial en segundos y estamos listos para salir finalmente de la cama o del sitio donde hayamos dormido y efectuar las actividades del día.


En general, así ocurre, a menos que haya alguna enfermedad del sistema nervioso central o que nuestra capacidad cognitiva esté limitada por efecto de alguna sustancia. Sin embargo, por lo general, en un «arranque normal», nuestro sistema responde a la información que recibe y nos habilita para actuar según como lo decidamos. Por ejemplo, una vez despiertos, la primera decisión es si nos levantamos o no de la cama. Y así empiezan, muy temprano, muchos procesos de decisión que tomaremos consciente o inconscientemente durante el día hasta que llegue la noche y tomemos la decisión de irnos a dormir cuando la información que tengamos indique que es hora de hacerlo.


El tiempo, sin lugar a duda, marca muchas de las decisiones que se toman a diario y, por lo tanto, las acciones que se hagan o dejen de hacer. Ya sea porque lo marcamos estrictos e hicimos actividades sujetas a un horario inamovible, o porque, sin usar un reloj o nada que marque las horas, simplemente dejamos que transcurra y vemos cómo la luz del día da paso a la oscuridad de la noche y nos guiamos por ese transcurrir natural para desarrollar nuestras acciones cotidianas. El tiempo marca los momentos de cada decisión diaria, junto con otros factores, haciendo de cada determinación el resultado de un análisis de diversos insumos de información.


La verdad es que, si sabe a qué hora se debe levantar mañana, es porque ha aprendido a calcular la hora con un sinnúmero de experiencias durante la vida; sabemos que, si tardamos un poco más en la cama o si estamos de pie diez minutos antes, el resultado cambia, aunque hay días en que no logramos explicar cómo y por qué llegamos tarde al trabajo o a nuestros compromisos académicos si todo se estaba dando en la misma secuencia que cuando seguimos la misma rutina y llegamos temprano o puntualmente. El conocimiento reduce la posibilidad de equivocación y la experiencia adquirida, gracias a los datos del entorno, disminuye las probabilidades de errar aún más, pero siempre habrá un margen de error en la ejecución. Ahora, qué tan grande es este margen o cómo conseguimos controlarlo para que no se desborde es una habilidad de análisis de datos e información.


La respuesta a la pregunta «¿A qué hora se levantó hoy?» es diferente si es fin de semana o está de vacaciones: como el contexto cambia, la decisión cambia. Si no hay actividades planeadas, seguramente se dará el gusto de dormir un poco más y levantarse a la hora que quiera; de pronto debe pensar en que no se pase la hora del desayuno en el hotel donde se hospeda, pero incluso podría decidir obviarlo si realmente no es de su interés.


¿Y si tiene actividades programadas? ¿Si tiene, por ejemplo, un tour en el cual lo recogen a una hora específica? ¿Haría el mismo cálculo que hace en un día de trabajo? De pronto alistarse para salir tarda menos porque puede vestirse de una manera más informal y no necesita llevar nada, ¿pero se demora lo mismo en la ducha? Y, si volvemos al desayuno, en casa usted debe prepararlo; en el hotel, de pronto, está listo para servirse, y, si está en un apartamento rentado, quizás tiene algo simple y rápido para preparar y así aprovechar mejor su tiempo. Los procesos de decisión dependen, sin duda, del contexto.


Es posible que piense que el tiempo es una constante y que es igual independientemente de la situación en la que se encuentre. Dos horas son ciento veinte minutos, esté en una semana laboral o de vacaciones. Sin embargo, la percepción sobre el tiempo no es igual, razón por la cual el momento específico en el que se encuentre le permite jugar con la misma variable de una manera diferente. Incluso habrá experimentado que el tiempo parece pasar más lento cuando está en períodos de descanso o también habrá concluido algunas veces que sus vacaciones se pasaron muy rápido.


Lo que todas estas situaciones muestran es la habilidad que tengamos de administrar algo regular como el tiempo, basado en algo irregular como el entorno; lo mismo pasa en las empresas. Día a día actuamos de manera diferente sobre un mismo dato y es el cambio de contexto lo que nos obliga a tomar decisiones diferentes.


Si racionaliza el proceso sobre el tiempo, entenderá que es un juego de decisiones tomadas con base en información y sobre las cuales espera un resultado. A través de la experiencia, vamos adquiriendo capacidades para tomar decisiones; pero ese conocimiento tendría muchos vacíos si quisiera tomar la misma decisión sin la información, es decir, si sustrae el tiempo de este sistema, basado solamente en su conocimiento, no podrá cumplir sus objetivos. Cuenta con la capacidad, la facultad o habilidad y tiene claro el objetivo; pero, sin información, la probabilidad de equivocarse es inmensa. Supongamos que debe llegar a una cita puntualmente, pero puede ver el reloj solo una vez, al inicio de su rutina desde que despierta; aun así, no sabrá ni podrá consultar la hora nunca más durante el proceso. Habrá una altísima probabilidad de no llegar a la hora exacta.


Seguramente, nuestros antepasados, hace miles de años, tenían varias formas de distinguir los diferentes momentos del día y la noche; con mucha certeza, sabían la ubicación de todo, gracias a las estrellas, y controlaban perfectamente sus cosechas según las lluvias, los momentos de siembra y otras variables. Este era su conocimiento, era la información con la que contaban, una que hoy, para muchos de nosotros, puede parecer magia porque la hemos reemplazado por un nuevo conocimiento y otras creencias. Sus tiempos eran completamente distintos a los nuestros.


Imagine por un momento que debemos volver a calibrar nuestros ritmos circadianos, entendidos como «cambios físicos, mentales y conductuales que siguen un ciclo de veinticuatro horas». Estos procesos naturales responden, principalmente, a la luz y a la oscuridad, y afectan a la mayoría de los seres vivos, incluidos los animales, las plantas y los microbios. La cronobiología es el estudio de los ritmos circadianos. Un ejemplo de ritmo circadiano relacionado con la luz es dormir en la noche y estar despierto en el día1. Cambiarlos implicaría reentrenar nuestro cuerpo para levantarse con el amanecer e irse a dormir con el anochecer, lo que significaría, además, volver a escuchar nuestros relojes biológicos:




Los relojes biológicos son los dispositivos naturales de un organismo, que regulan el ciclo de los ritmos circadianos (alrededor de un día). Se componen de moléculas específicas (proteínas) que interactúan con las células de todo el cuerpo. Casi todos los tejidos y los órganos contienen reloj biológico.


Los investigadores han identificado genes parecidos que conforman los componentes moleculares del reloj en seres humanos, insectos ratones, plantas, hongos y muchos otros organismos.2





Modificarlos implicaría cambiar nuestras formas de decidir.


Aquí podemos concluir algo: se pueden construir nuevas formas de tomar decisiones a partir de capacidades, habilidades y datos diferentes, y el resultado será definitivamente diferente. En nuestro ejemplo, ya no se levantará a las 6:00 a. m.; se levantará cuando salga el sol, lo cual, como sabemos, no es igual todo el año, de la misma manera que el momento del atardecer se mueve significativamente a mayor distancia de la línea del Ecuador.


Los datos se pueden medir con exactitud y los hechos son objetivos, pero la decisión que tomemos con respecto a ellos será subjetiva. Si, como individuos, estamos todos los días en función de los datos y los hechos para tomar, desde nuestra subjetividad, incluso las decisiones más simples y rutinarias, también las empresas y las organizaciones marcan sus acciones y evolución a partir de datos y evidencia, con la gran diferencia de que sus procesos de decisión resultan más complejos, pues son equipos de personas —todas diferentes entre sí— quienes participan en el proceso de toma de decisión, si bien al final habrá un número reducido que en efecto tome una determinación y otras personas sean quienes la ejecuten.


Las personas a la cabeza de las empresas toman decisiones permanentemente sobre qué deben hacer estas y la precisión de las decisiones depende fundamentalmente de los datos disponibles. Si a veces tomar determinaciones personales es complejo y difícil, imagine cómo será para el líder de una empresa: se compone de diversos individuos distintos entre sí, que se verán afectados directa o indirectamente por lo que decida y, además, su decisión también repercutirá en varias personas fuera de la organización, tarde o temprano. Lo deseable es que una empresa o una organización se base en información, datos, evidencias y procesos lógicos, acordes a su escala e impacto, para tomar mejores decisiones. Una mala decisión podría implicar aumento de costos, pérdidas de todo tipo, reprocesos, retrocesos frente a la competencia, la pérdida o la insatisfacción de un cliente, que las ventas bajen o que el mejor y más talentoso personal renuncie o no quiera seguir en la organización, entre tantas posibilidades negativas…


Una buena decisión, en cambio, puede significar todo lo opuesto. Ahora bien, algo que parece ser «la mejor decisión posible» puede traer un resultado inesperado, o la que parecía ser una decisión apresurada y mal tomada quizás arroje sorpresas y el resultado sea positivo. ¿Cuál es la función de los datos, entonces, y de su análisis profundo y racional antes de tomar una decisión en una empresa o en una organización?: minimizar el riesgo de obtener un resultado negativo y, en cambio, procurar un efecto positivo o, por lo menos, fijar unas expectativas atinadas sobre el resultado esperado.


¿Quiénes toman las decisiones en una empresa? ¿Qué decisiones toman? Pensemos por un momento en cuál es el objeto de las empresas o de un negocio. Una respuesta simple es crecer en el mercado en el que actúa, generar mejores utilidades, ganar más clientes y lograr su lealtad expresada en su recompra, lo que, para su funcionamiento, pasa por procesos de definiciones y decisión.


Por más que se pregone a los cuatro vientos que la inteligencia artificial (IA) acabará con miles de trabajos que hoy en día desarrollan personas en las empresas, hay algo que aun las máquinas no hacen por sí mismas: decidir. Las máquinas pueden aprender procesos, acelerarlos, perfeccionarlos; pero, ante los resultados, son las personas y los equipos humanos quienes tienen que decidir qué caminos tomar y cuáles evitar. La IA puede ser una herramienta para predecir resultados, para crear y señalar posibles caminos de decisión; pero la responsabilidad es de los seres humanos que estén detrás de la IA y de su aplicación.


Justamente en un momento en el que la IA toma más fuerza, necesitamos profesionales mejor preparados, con más capacidades para hacerse preguntas sobre el presente y el futuro de los negocios en los que estén vinculados, para que entiendan mejor el entorno en el que operan y para que activen un sistema de decisiones que necesita recursos más tecnológicos y sofisticados, dentro de los cuales los datos serán protagonistas. Considero que los datos son como la sangre en el cuerpo humano, porque son los que llevan a todo el sistema la posibilidad de responder esas preguntas y surten a cada área de la organización con insumos para sobrevivir: los datos son como la energía que fluye por las empresas.


Igual ocurre con el auge del metaverso. Definido como un espacio en el cual se unen los mundos físico y digital, en el que hay comunidades aparentemente infinitas e interconectadas, donde se puede dar una variedad inusitada de experiencias virtuales tan reales que podrían estar cerca de sustituir la interacción física, real, tangible entre personas de carne y hueso, reemplazadas por avatares o seres animados y creados con las características que quisiéramos tener y no con los rasgos que en suerte nos tocó tener en nuestros cuerpos y mentes, el metaverso irrumpió en el marketing y en el medio empresarial prometiendo resolver problemas de oferta y demanda, diseño de producto y experiencia de cliente.


No obstante, el metaverso no deja de ser una herramienta, pues detrás de ella requiere de seres humanos capacitados que lo sigan alimentando e inicien los procesos que las máquinas inteligentes puedan continuar. Sin ser humano, no es posible el éxito de la IA ni del metaverso. La actualidad requiere de mejores profesionales cada vez mejor capacitados para entender el mundo de los datos y la información, e interpretarlos con sentido humano.


¿Qué podría lograr una empresa con excelentes profesionales si estos no tienen acceso a datos veraces y en tiempo real, o no saben conseguir los que verdaderamente sean pertinentes e interpretarlos? ¿O una organización en la que no se inculque el uso de las herramientas más novedosas con criterio estratégico? Incluso, ¿cuáles pueden ser las expectativas reales de una empresa si quienes la integran no cuentan con datos antes, durante y después de tomar decisiones y ejecutarlas? Ahora, si tienen datos precisos (funcionando con la perfección de un reloj), no solo tomarán buenas y rápidas decisiones, sino que podrán actuar en consecuencia y adquirir ventajas sobre las empresas que todavía deciden con los relojes de péndulo o con los ritmos circadianos. Sin embargo, contar con gran cantidad de datos no es suficiente si la organización no tiene, por un lado, sistemas que ayuden a ordenarlos, clasificarlos e interpretarlos. Por otro lado, las organizaciones hoy requieren de profesionales mejor preparados para entender tantos datos disponibles y analizarlos a la luz de la pertinencia que tengan para la razón de ser del negocio al cual se dedique cada empresa. Solo de esta manera, con una combinación de tecnología y seres humanos mejor entrenados, será posible construir un nuevo conocimiento de nuestro negocio —cualquiera que sea— de los mercados y los consumidores y convertir ese nuevo oro llamado información en resultados tangibles.


Esta analogía es una introducción para entender que las mejores decisiones son resultado de la combinación de personas que hacen las preguntas correctas sobre el negocio (qué queremos hacer, qué queremos lograr, cómo queremos conseguirlo, cuál es el siguiente nivel, cómo vamos a innovar, etc.), basados en sus capacidades de análisis del recurso más valioso con el que cuentan hoy: los datos y la información. Un proceso de decisión se activa con las preguntas y deberá conducir a expectativas reales sobre los resultados.


En este libro me propuse simplificar lo que parece complejo: quiero que la mayor cantidad de personas entiendan que los datos son la energía que fluye por las empresas y son la materia esencial que les van a permitir, gracias a la intuición y voluntad humana —combinadas con las herramientas tecnológicas más avanzadas—, tomar todo tipo de decisiones, desde las más sencillas hasta las más complejas. Así reducirán la incertidumbre, y serán más ágiles y más competitivas en un mundo que no se detiene. Por esta razón, para llegar a conocer los seis pasos para crear preguntas poderosas y tomar decisiones basadas en datos, este libro lo he dividido en capítulos en los que se abordarán temas que, a medida que se avance en la lectura, irán aumentando en complejidad, así como en su grado de aplicación en empresas y organizaciones.


En el capítulo 1, veremos el poder que tiene elaborar preguntas correctas y pertinentes para nuestro negocio particular, haciendo énfasis en que, sin estas, el trabajo de inteligencia de negocios se desorienta y no agrega valor a los objetivos de la compañía. Sin el talento que cuestione cuál es el rumbo y qué transformará el negocio, los datos son solo un recurso sin utilizar.


En el capítulo 2, explicaremos cómo esas preguntas deben circular por un sistema de información de marketing y cómo son el detonador de una serie de acciones estratégicas que le dan dinámica a la inteligencia de negocios como movilizador de los indicadores clave de la empresa. Luego, avanzaremos al capítulo 3, donde veremos cómo lograr una visión de cliente único: esa tarea que muchas empresas deben tener en su listado de procesos permanentes porque el marketing actual necesita entender la unicidad del cliente para actuar sobre sus diferentes y cambiantes dimensiones.


En el capítulo 4 veremos la importancia de la recolección estratégica de datos y la necesidad de lograr que esta actividad sea constante y orientada a las necesidades del negocio.


No toda la analítica es igual; por eso, en el capítulo 5, haré una descripción de las diferentes formas de análisis de datos, desde lo más simple hasta lo más complejo, siempre pensando en que el rol del marketing es guiar los procesos como un interlocutor relevante para trazar el rumbo futuro de cada negocio.


El capítulo 6 nos lleva a un viaje por la tecnología disponible, enfocado en dar herramientas prácticas y claras que permitan a quienes toman las decisiones sobre un negocio o una empresa hacerlo apoyados en información organizada, profunda y práctica, de cara a lograr un crecimiento sostenido.


Nos adentraremos posteriormente en el capítulo 7, en lo que considero la piedra angular del marketing moderno y es el data driven marketing: rico en datos y ejemplos para entender qué mejora cuando los datos son parte fundamental de las decisiones y, así, visualizar con claridad lo que sucede cuando no se utilizan.


El capítulo 8 aterriza con los seis pasos del marketing inteligente para actuar sobre los resultados, y se presenta un proceso etapa por etapa que inicia en una pregunta y termina de manera simple en una decisión.


El capítulo 9 habla sobre un caso aplicado con el cual se hacen predicciones sobre la deserción de clientes: el famoso y doloroso churn que impacta a tantas empresas.


Por último, dedicaremos el capítulo 10 a analizar el metaverso y los sistemas de generación automática de lenguaje como ChatGPT, haciendo énfasis en sus capacidades y proyecciones; pero entendiendo que no todo en las relaciones con los clientes se centra y debería centrarse allí. Cerramos con una reflexión sobre el marketing desde la escasez, que espero que inspire a pensar sobre cómo abordamos estos complejos temas desde diferentes realidades.


En el fondo, el propósito de este libro es entender que podemos tomar mejores decisiones en las organizaciones cuando se analizan mejor grandes cantidades de información que tenemos a nuestra disposición; pero, sobre todo, si los profesionales, ejecutivos y directivos formulan las preguntas correctas relacionadas con la esencia de su negocio.


Quiero agradecer a Editorial Planeta en Colombia y a su sello Paidós Empresa por acoger esta propuesta; en especial, a mi editor Luis Fernando Páez, quien ha sido clave en el proceso de construir este texto en un lenguaje no especializado para comunicar conceptos que quizás resultan complejos para quienes no están familiarizados con algunas herramientas tecnológicas. Nuestro propósito es que, así como conseguimos que Empatía digital sirviera a muchos profesionales, con Negocios inteligentes, las empresas revisen sus procesos de pensamiento y lleguen a decisiones con mayor precisión con respecto a sus clientes, siempre basadas en más y mejor información.





1 National Institute of General Medical Sciences, «Los Ritmos Circadianos», National Institutes of Health, 3 de abril de 2020, https://web.archive.org/web/20200329221438/https://www.nigms.nih.gov/education/fact-sheets/Pages/circadian-rhythms-spanish.aspx.


2 Rodrigo Bravo, «Científico explica el funcionamiento de nuestro reloj biológico por el consumo de cafeína», TXS Plus (blog), 4 de julio de 2023, https://txsplus.com/2023/07/cientifico-explica-funcionamiento-nuestro-reloj-biologico-consumo-cafeina/.










CAPÍTULO 1: 

Hacer las preguntas correctas, el origen de todo



Imagine que recibe un sobre y dentro hay una carta dirigida a usted en la que se le comunica que lo designaron para organizar un viaje de descanso y placer para un grupo de personas. Usted será quien elija el destino, los itinerarios de salida y de regreso, los planes en los lugares que decida que van a visitar e —incluso— la duración del viaje. Junto con la misión, le han dado unos recursos financieros y tecnológicos básicos, como una tarjeta de crédito que —le han dicho— tiene cupo suficiente para todas las actividades y elementos que requiera; le han dado también un computador con acceso ilimitado a Internet.


Supongamos también que, después de la descripción de la tarea, la carta señala que rechazar este encargo no es una opción para usted porque ha sido seleccionado por ser la persona mejor capacitada para lograr este propósito y que, al final de todo el experimento, si todo sale bien y los viajeros lo evalúan positivamente, usted recibirá una recompensa por su esfuerzo. Los viajeros solo tendrán dos opciones de calificación para usted: aprueba o no aprueba; no hay puntos medios ni voto en blanco.


Suena bastante amplio y enigmático, ¿verdad? Es más, una oferta así es muy sospechosa, sin duda. Podría ser una broma o una estafa, o, quizás, todo es cierto y confiable. Surgen, pues, muchas preguntas ante este desafío que más parece un acertijo. Supongamos, sin embargo, que, dado que no hay opción de rechazar la designación, usted la asume con alegría, sin que la perplejidad y la incertidumbre lo abandonen.


Supongamos que recibe un segundo sobre, de nuevo, con una misiva; solo que esta vez, después de agradecerle por aceptar el reto, le dan una lista de nueve personas que lo acompañarán en el viaje para completar, con usted, un grupo de diez. Reconoce algunos nombres: pueden ser familiares o amigos suyos, otros son desconocidos. Esto resuelve, al menos parcialmente, una de las preguntas obvias que pudieron saltar a su mente al abrir el primer sobre: ¿con quiénes voy a viajar? Contar con un poco más de información, así sea mínima, empieza a dar algo de alivio. Sin embargo, si lo designaron a usted es porque debe tener alguna capacidad o atributo especial que lo hace idóneo para la misión. Y sí, supongamos que alguna vez organizó un viaje que no salió mal y quizás por esto confían en usted.


Tiene información escasa, es verdad, y también la sensación de que usted podrá ejecutar la tarea y de que tiene la capacidad de hacerlo; fuera de eso le han dado medios económicos y una herramienta para buscar y guardar la información necesaria. Tiene, además, un estímulo: la recompensa prometida al final por llevarla a cabo exitosamente. ¿Qué preguntas podrían surgir entonces para dar forma al viaje?


Ya le han dicho que se trata de un viaje de descanso y de placer; sabe, al ver la lista, algo de algunos de los viajeros y absolutamente nada de otros. Como la recompensa depende de la calificación positiva de los viajeros, quienes serán sus clientes durante el viaje, más vale conocerlos mejor y saber cuáles son sus expectativas sobre este. Es más, usted necesita saber si va a tener oportunidad de relacionarse con ellos antes de viajar o si solo podrá contactarlos el día de la partida. Sus clientes son, pues, un gran enigma. Si tuviera más información sobre ellos, ojalá lo más precisa posible, sin duda sería más fácil idear los detalles del viaje para satisfacer necesidades, expectativas y gustos, y así obtener de ellos esa calificación positiva que usted empieza a ansiar. No hay duda, entonces, de que para planear el viaje siempre será mejor contar con información que carecer de ella.


En este símil, los viajeros son sus clientes y usted está encargado de crear una estrategia que les proporcione una experiencia satisfactoria o excelente del viaje de vacaciones que van a emprender. Sabe, pues, cuáles son las expectativas generales de este grupo heterogéneo y desconocido para usted; pero no las específicas, indispensables para que la experiencia a su cargo sea óptima y al final lo califiquen muy bien. Tiene, como cerebro de toda la operación, que tomar decisiones y hacerlo de la mejor manera para cumplir el propósito, ¿y qué mejor que contar con información para hacerlo?


Relee la enigmática carta de instrucciones: «Usted será quien elija el destino, los itinerarios de salida y de regreso, los planes en los lugares que decida que van a visitar e —incluso— la duración del viaje». Sabe que son nueve viajeros, y, por el listado, ya sabe sus nombres y algunos datos demográficos (edad, ocupación, lugar de origen, algunas preferencias, etc.). Usted, que ha sido seleccionado porque alguna vez lideró un viaje con éxito antes, quisiera tener resuelta la mayoría de los detalles de todo el itinerario antes de iniciar la travesía, ¿pero por dónde empezar si la información es dispersa, incompleta y parcial? La respuesta es tratando de ordenarla de la mejor manera posible. Esta es la primera recomendación: para tomar decisiones basadas en información, primero, es indispensable sistematizarla y ordenarla de manera lógica para tomar mejores determinaciones, es decir, con menor margen de error.


¿Cuál sería uno de los posibles errores de decisión y más evidentes en nuestro escenario hipotético? Elegir, por ejemplo, un destino que no sea turístico y hacer las elecciones de lo que podría ser un viaje de negocios y no de placer y descanso. A partir de entender cuál es el propósito del viaje, sabrá qué debe elegir para satisfacer a sus clientes: traducido al mundo corporativo y empresarial, será entender qué se proponen con unas acciones determinadas y qué buscan ofrecer a sus clientes. Por supuesto, esto tiene muchas variables y herramientas prácticas para lograrlo, que veremos más adelante; pero, grosso modo, toda empresa o emprendimiento necesita plantear cuál es su carta de navegación para llevar a buen puerto a sus viajeros.


En el ejemplo, habría que plantear y resolver unas preguntas iniciales para crear el mejor plan posible para el viaje; igual sucederá con una empresa o un negocio.


Tabla 1.1. Proyecto: Viaje misterioso | Preguntas principales








	

Proyecto:


Viaje misterioso




	

Pregunta




	

Respuesta













	

Propósito




	

¿Por qué vamos


de viaje?




	

Descanso









	

Destino




	

¿A dónde


vamos?




	

Playas del Caribe









	

Clientes




	

¿Quiénes vamos


en esta aventura?




	

Los viajeros y el guía









	

Duración




	

¿Cuánto tiempo


dura esta travesía?




	

Una semana









	

Recursos económicos




	

¿Qué fuentes de


financiación tenemos?




	

Tarjeta de crédito con


fondos ilimitados









	

Recursos tecnológicos




	

¿Cómo vamos a conseguir


más información?




	

Computador con internet












Aquí puede notar que algo aparentemente sencillo como un viaje tiene más elementos de decisión de los que parecía tener al inicio, y todos surgen de la cantidad y calidad de las preguntas que plantee. Es decir, el nivel de detalle sobre cada aspecto del viaje hará que deba formular más preguntas, más precisas, y, por lo tanto, buscar más información para contestarlas. ¡Imagine lo que se requiere para guiar una empresa o emprender un negocio nuevo! El propósito es proporcionar lo necesario para tomar una decisión que traiga la mejor experiencia posible al grupo con el que se viajará; al fin de cuentas, usted quiere el premio prometido.


En una empresa, su finalidad podría ser obtener un retorno de la inversión en determinado tiempo, posicionarse en un mercado, ahorrar en costos, introducir un nuevo producto; entre tantos otros posibles. El nivel de detalle del propósito hará que su búsqueda de información sea más exigente; pero, así mismo, reducirá el margen de error de la decisión y tendrá más control sobre toda la operación, como lo veremos a lo largo de este libro.


Tabla 1.2. Proyecto: Viaje misterioso | Preguntas específicas








	

Proyecto: Viaje misterioso




	

Pregunta principal




	

Preguntas específicas 1




	

Preguntas específicas 2




	

Preguntas específicas 3













	

Propósito




	

¿Hacia dónde


vamos?




	

¿Qué motiva


a cada viajero?




	

¿Qué le gusta


o disgusta al viajero?




	

¿Cuál es el siguiente destino de cada viajero?









	

Destino




	

¿A dónde queremos


llegar?




	

¿En qué vamos


a viajar?




	

Si vamos en transporte


aéreo, ¿qué aerolínea


y vuelo tomaremos?
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