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Laexcelenciaen
ingenieriacomo
decision de producto

Como convertir las expectativas de una poblaciéon
en decisiones de ingenieria, experimentar con rigor
y usar la evidencia para mejorar productos fisicos,
digitales y servicios.
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Hay una parte de la ingenieria que me interesa especialmente: el ingenio que
necesitamos para resolver una necesidad con los materiales, las capacidades y las
restricciones que tenemos alrededor. Se vuelve visible cuando una silla se adapta al
cuerpo, un beneficio bancario resulta comprensible o una aplicacién permite terminar
una tarea sin pedir ayuda. En todos esos casos, las decisiones técnicas terminan

formando parte de lo que una persona siente al utilizar el producto.

A lo largo de mi carrera he encontrado una relacion cada vez mas estrecha entre esa
capacidad de resolver y la calidad. Podemos disponer de buenos proveedores,
especialistas y plataformas, pero todavia necesitamos saber qué esperamos conseguir y
para quién. Una especificacion puede cumplirse de manera impecable y entregar algo
que el cliente no necesita. También podemos identificar una necesidad real y construir

una solucion incapaz de atenderla de forma consistente.
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Por eso considero que la excelencia en ingenieria empieza en la definicion del producto.
Desde ahi decidimos a quién escuchar, qué medir, cuanto riesgo aceptar y qué evidencia
nos permitira afirmar que algo funciona. La estadistica ayuda a sostener esas decisiones,
siempre que recordemos que detras de una media, una distribucion o una tasa de

abandono hay personas cuyas condiciones de uso pueden ser muy distintas.

FIGURA 9.1 Las expectativas se convierten en decisiones sobre mecanismos, materiales e interacciones.

Queé entiendo por
calidad



Figura 9.2 — El usuario no conoce la especificacion del
tornillo; espera que la silla sea segura.

Mi forma de entender la calidad parte de cumplir
con la expectativa del cliente dentro de una
poblacion determinada. Esa idea tiene
antecedentes claros. Joseph M. Juran la relacion6
con la adecuacion al uso; Philip B. Crosby, con la
conformidad con los requisitos. W. Edwards
Deming insistiéo en comprender el sistema y su
variacion para mejorar de manera sostenida. No
son definiciones idénticas, pero juntas permiten
conectar la necesidad, la especificacion y la

consistencia de lo que entregamos.® 2

Durante mucho tiempo he explicado mi concepto
hablando de la expectativa del cliente en una
media poblacional. La expresion necesita una
precisién: una poblacion no tiene una sola
expectativa y su media no representa
necesariamente a una persona real. Lo que
buscamos es conocer la distribucion de
necesidades de quienes queremos atender,
establecer compromisos y comprobar en qué
medida los cumplimos. Mi definicion es una
sintesis personal de esas ideas, no una cita literal

atribuible a uno de esos autores.

También conviene separar poblacion, muestra y
espacio muestral. La poblacién es el conjunto
sobre el que queremos aprender: por ejemplo,
los titulares de una tarjeta que cumplen ciertas
condiciones durante un periodo. La muestra es el
subconjunto que observamos. En probabilidad,
el espacio muestral es el conjunto de resultados
posibles de un experimento; no es el nombre
técnico de las personas entrevistadas. En
investigacion de clientes, ademas, necesitamos
un marco muestral: la lista o mecanismo desde el

cual podemos seleccionar participantes.



Con esa precision, diria que calidad significa
cumplir de manera consistente las expectativas y
los requisitos relevantes de una poblacion
definida, con evidencia suficiente para conocer
tanto el cumplimiento como sus limites. Esto
incluye condiciones que el cliente quiza no sabe
formular, como la seguridad de un mecanismo, la
integridad de sus datos o la accesibilidad de una
funcion. El usuario no tiene que conocer la
especificacion de un tornillo para esperar que la

silla sea segura.

Si funciona unas
veces y otras no,
tendremos una
promesa que
depende de la
suerte.

La consecuencia practica es importante. Si el producto cumple una
expectativa mal investigada, tendremos conformidad con una
especificacién equivocada. Si cumple inicamente para quienes se
parecen al equipo que lo construyo, tendremos una cobertura
limitada. Y si funciona unas veces y otras no, tendremos una promesa
que depende de la suerte. Las tres situaciones requieren decisiones de

producto, aunque se manifiesten como problemas de ingenieria.



El promedioy sus
limites

Figura 9.3 — Una altura promedio no resuelve a la vez
piernas cortas y piernas largas.

Pensemos en un ejemplo ilustrativo, ajeno a los
resultados de mis proyectos. Cinco usuarios
tardan 2, 3, 3, 4 y 18 minutos en completar un
canje. La media es 6 minutos: sumamos los
tiempos y los dividimos entre cinco. La mediana
es 3: ordenamos los valores y tomamos el central.
Ambas cifras son correctas, pero responden a

preguntas diferentes.

La media ayuda a dimensionar el tiempo total
consumido y puede servir para estimar
capacidad operativa. La mediana describe mejor
el centro de esta distribucion, porque el caso de
18 minutos desplaza considerablemente el
promedio. Sin embargo, escoger la mediana
porque produce un resultado méas agradable
seria otra manera de ocultar el problema. Ese
usuario también forma parte de la experiencia

que entregamos.

Para decidir necesitamos observar la dispersion,
las condiciones del caso extremo y, cuando el
volumen lo permita, percentiles. Un percentil 95
de tiempo indica el valor que aproximadamente
el 95 % de las observaciones no supera, segun el
método de calculo utilizado. No promete que
todos terminaran antes de ese limite. En una
aplicacion puede ayudar a ver esperas que la
mediana disimula; en un servicio, a entender
cuantos clientes enfrentan demoras

particularmente largas.



Figura 9.4

La misma logica aparece al disefiar una silla. Una
altura promedio no resuelve simultaneamente la
necesidad de alguien con piernas cortas y la de
alguien con piernas largas. Tampoco una persona
que esta en el percentil 50 de estatura estara
necesariamente en el mismo percentil de
longitud de antebrazo o anchura de cadera. Por
eso el diseflo antropométrico requiere
dimensiones pertinentes y combinaciones reales,

ademas de mecanismos de ajuste.

Antes de elegir un indicador conviene reconocer
qué decision dependera de él. El promedio puede
orientar una estimacion de costo; la mediana,
describir una experiencia central; los extremos,
revelar exclusiones o riesgos. Y una escala de
satisfaccion necesita cuidado adicional: pasar de
dos a tres estrellas no tiene por qué representar
el mismo cambio subjetivo que pasar de cuatro a
cinco. Ningun resumen sustituye la lectura de la
distribucion y de las respuestas que lo

originaron.



Ejemplo ilustrativo;n =5

Mediana =3 Media=6

T T
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

Minutos para completar el canje

La media y la mediana resumen aspectos diferentes de las mismas cinco experiencias.

El beneficio que no se
entendia

Cuando trabajaba para un banco participamos en
la definicion de un programa de lealtad con
puntos Payback. Habia una intenciéon comercial
razonable: ofrecer algo a cambio del uso de la
tarjeta y mantener una relacion con el cliente.
Existian convenios y recompensas, pero
encontrabamos una distancia entre el interés que
despertaba recibir un beneficio y el uso efectivo

de lo que ofreciamos.

La impresion que teniamos era que casi nadie

entendia cémo funcionaba el programa. A las

1 personas les interesaba recibir algo por sus

Figura 9.5 — Clasificar las respuestas ayuda a distinguir compras, pero pocas accedian a los convenios

interés, comprension y obstaculos de uso. , . . .
que teniamos disponibles. Esa observacion no



Disponer de un
beneficio no
equivale a
entregar una
experiencia de
valor.

era todavia una explicacion. Podiamos estar
frente a un problema de comunicacién, de
relevancia del premio, de esfuerzo para canjear o
de condiciones dificiles de cumplir. Cada
posibilidad habria requerido una intervencion

distinta.

Empezamos por determinar la poblacion que
queriamos conocer y seleccionar una muestra.
Después vinieron las entrevistas, las encuestas, la
lectura de las respuestas, su clasificacion y el
analisis de resultados. La estrategia del plan de
lealtad se construyo con esa informacion y
posteriormente establecimos grupos de control
dentro de la poblacion seleccionada para medir
el desempeiio. No conservo aqui una cifra
verificable de mejora, asi que no tendria sentido

convertir ese recuerdo en un porcentaje de éxito.

Lo que si puedo recuperar es el aprendizaje: disponer de un beneficio

no equivale a entregar una experiencia de valor. Entre ambos hay una

secuencia que el cliente debe poder recorrer. Necesita enterarse,

comprender las condiciones, identificar una recompensa que le

importe, alcanzar los requisitos y recibir 1o prometido. Cada

transicion tiene componentes de disefo, operacion e ingenieria.



Si hoy tuviera que representar ese recorrido, distinguiria exposicion
al programa, comprension, elegibilidad, intento de canje y recepcién
del beneficio. Son categorias propuestas para analizar el caso, no una
reconstruccion de las mediciones exactas que hicimos. Nos ayudarian
a evitar una conclusion apresurada: que un canje bajo significa
necesariamente falta de interés. También puede indicar que el interés

existe y el producto no consigue convertirlo en una accién posible.

Figura 9.6

Intento Recepcion

Exposicion —» Comprension —»  Elegibilidad — de canje del beneficio

Se entera Entiende las Alcanzalos Pide lo que Recibe lo
condiciones requisitos le importa prometido

Sin cifras: cada transicién es un lugar donde buscar la causa.

Categorias propuestas para analizar el caso. No reconstruyen las mediciones del proyecto y no
contienen datos.

Elegir a quién escuchar

Definir una poblacion obliga a tomar decisiones
incomodas. Si escuchamos tinicamente a quienes

ya canjean, aprenderemos mucho sobre usuarios



Figura 9.7 — Quién entra en la muestra decide lo que
podremos aprender de ella.

que superaron las barreras y poco sobre quienes
quedaron fuera. Si invitamos solo desde la
aplicacion, dejaremos de observar a quienes no
entran en ella. Y si dependemos de respuestas
voluntarias, es posible que participen con mayor
frecuencia las personas mas satisfechas o las mas

molestas.

En un programa como este podria ser util
distinguir clientes que conocen el beneficio y lo
usan, quienes lo conocen pero nolousany
quienes no lo conocen. También podrian
importar la antigiiedad, la frecuencia de uso, la
ubicacion o el canal habitual. Estas categorias
deben responder a una hipétesis de producto, no
a la facilidad de llenar una presentacion con
segmentos. Tener mas grupos no garantiza

entender mejor a las personas.

Las entrevistas y las encuestas aportan
evidencias diferentes. Una entrevista puede
descubrir una dificultad que no habiamos
considerado; una encuesta bien disefiada puede
ayudarnos a estimar su frecuencia. Para pasar de
respuestas abiertas a datos necesitamos criterios
de clasificacion, conservar el texto original y
revisar los casos ambiguos. Una misma respuesta
puede contener varias causas, y forzarla a entrar
en una sola casilla puede distorsionar lo que el

cliente dijo.

También hay que resistir la tentacion de
presentar toda muestra como representativa. El
tamarfio necesario depende de la precision
buscada, la variabilidad, el disefio de seleccién y
la comparacién que queremos realizar. Para un
experimento importa, entre otras cosas, el efecto

minimo que necesitamos detectar. Una muestra



grande obtenida de un canal sesgado puede
describir con mucha precision a la poblaciéon

equivocada.

En un trabajo exploratorio pequeio podemos
encontrar problemas valiosos sin estimar su
prevalencia en el mercado. Eso fue relevante en
mi experiencia con mobiliario: el presupuesto
limitaba el nimero de participantes, pero sus
observaciones podian cambiar decisiones
concretas. El limite estaba en lo que podiamos
afirmar después. Descubrir una dificultad en
varias personas justifica investigarla; no
demuestra automaticamente qué porcentaje de

todos los compradores la experimentara.

Una historia anterior al

software




FIGURA 9.8
documentos histdricos.

Cuando pienso en aquel programa
bancario, reconozco una continuidad con
practicas que otras industrias habian
desarrollado mucho antes. Procter &
Gamble sitiia en 1924 el comienzo de su
investigacion formal de consumidores, con
recoleccidn de informacion y
diferenciacion por caracteristicas de los
hogares. Es un antecedente util porque
muestra que observar al comprador,
clasificar respuestas y trasladarlas al

producto no nacié con la analitica digital.®

La historia industrial tiene otra linea
complementaria. En mayo de 1924, Walter
A. Shewhart present6 el esquema de una
grafica de control; su trabajo posterior
ayudo a distinguir la variacion habitual de
un proceso de las sefiales que requerian
investigacion. El NIST recoge también las
aportaciones de Harold Dodge y Harry
Romig al muestreo para inspecciéon. Aqui
la pregunta era cémo producir con
consistencia y como evaluar lotes sin
depender exclusivamente de revisar cada

pieza terminada.*

Hogares, procesos, parcelas y ensayos: cuatro tradiciones de una disciplina compartida. Bodegon ilustrativo, no

En paralelo, Ronald Fisher trabajé en
Rothamsted desde 1919 y contribuy? al
desarrollo del disefio de experimentos a
partir de problemas agricolas. Comparar
tratamientos exigia considerar que dos
parcelas podian diferir por motivos ajenos
al fertilizante. Esa necesidad de separar el
efecto que buscamos de las condiciones
que lo rodean sigue siendo reconocible
cuando comparamos dos experiencias

digitales.®

La investigacion clinica aporté otra
tradicion decisiva. El ensayo del Medical
Research Council sobre estreptomicina y
tuberculosis, publicado en 1948, es un hito
por su diseflo y por las medidas para evitar
conocer de antemano la asignacion de
tratamientos. No fue el primer uso de
comparacion ni puede resumir por si solo
el nacimiento de la experimentacién.
Tampoco seria exacto afirmar que las
farmacéuticas inventaron estos métodos y
después los transfirieron a todas las demas

industrias.®



La continuidad llega hasta compaiiias
como Nestlé, que describe el uso de
investigacion sensorial y
retroalimentacion del consumidor para
mejorar productos, y Unilever, que evaluia
dimensiones como producto, empaque,
propuesta y precio. Son aplicaciones
distintas de una disciplina compartida:
observar, comparar y ajustar.’ En
medicina, ademas, la eficacia clinica y la
seguridad no se reducen a satisfaccion
comercial. Podemos aprender de sus
métodos sin equiparar por completo a un
paciente con un comprador ni convertir un

ensayo clinico en un embudo de ventas.

1919 1924

RONALD FISHER EMPIEZA SHEWHART ESBOZA LA
EN ROTHAMSTED GRAFICA DE CONTROL

Lasillacomo
laboratorio

19438

SE PUBLICA EL ENSAYO DEL
MRC SOBRE ESTREPTOMICINA

Tuve la oportunidad de colaborar con
compafieros dedicados a medir antropometria y
estudiar su impacto en el disefio de sillas de

oficina. El propésito incluia mejorar la posturay



Figura 9.9 — Observar el cuerpo y escuchar al usuario
orienta los ajustes que después deben poder fabricarse.

reducir condiciones que pudieran perjudicar las
articulaciones. Al participar en ese proyecto
encontré mucha experimentacion, registroy
escucha. Las respuestas de quienes probaban el
producto se leian en relaciéon con el mercado

objetivo que buscabamos atender.

El presupuesto nos obligo a trabajar con una
muestra reducida. Aun asi, la informacion tuvo
consecuencias importantes en la ingenieria:
ayudo a definir la construccion, los sistemas de
nivelacion y los ajustes de postura. Después
tuvimos que buscar proveedores capaces de
responder al disefio y sus especificaciones
técnicas. La investigacion no terminaba en una
recomendacion; seguia hasta las condiciones

necesarias para fabricar.

Para explicar el tipo de relacion que aparece en
esos proyectos, imaginemos que una persona no
apoya bien los pies, que otra encuentra presion
detras de las rodillas y que una tercera no
alcanza comodamente el ajuste. Son ejemplos
ilustrativos, no observaciones que esté
atribuyendo al registro de aquel proyecto. Cada
uno conduce a revisar variables diferentes:
altura, profundidad, geometria o ubicacion del
mecanismo. La frase «no me resulta comoda»
necesita convertirse en preguntas que podamos

investigar.

Ademas, comodidad percibida, postura
observada y prevencion de lesiones son
resultados distintos. Una prueba breve puede
ayudar a entender los dos primeros; demostrar
reduccion de lesiones requiere otro alcance,
seguimiento y evidencia. La honestidad sobre ese

limite forma parte de la calidad. No podemos



transformar un comentario favorable en una
afirmacion clinica sobre la proteccion de las

articulaciones.

Lo que mas me interesa de aquella experiencia es
como la voz del usuario llegaba a una decision
material. Cambiar un rango de ajuste podia
exigir otro mecanismo, alterar el costo, reducir el
namero de proveedores disponibles o modificar
el mantenimiento. La ingenieria del entorno
entraba asi en la promesa del producto. Disefiar
un ajuste excelente que no podemos fabricar de

manera consistente sigue dejando la necesidad

sin resolver.

Figura 9.10 — Cambiar un rango de ajuste puede exigir otro mecanismo, otro costo y otro proveedor.

Vista conceptual, no el producto del proyecto.



Comparar para poder
aprender

Figura 9.11 — Comparar exige definir antes qué
mediremos, bajo qué condiciones y durante cuanto
tiempo.

Si quisiéramos evaluar un nuevo mecanismo de
silla, podriamos comparar un grupo que utiliza el
modelo de referencia con otro que prueba la
modificacion. Tendriamos que definir antes qué
mediremos, bajo qué condiciones y durante
cuanto tiempo. La tarea, la duracion de uso y las
caracteristicas de los participantes podrian
influir tanto como el mecanismo. Una
comparacion util necesita reconocer esos

factores.

Cuando es viable, asignar al azar reduce el riesgo
de que los grupos difieran sistematicamente
desde el inicio. Otra opcion es que una persona
pruebe ambas versiones, alternando el orden
entre participantes. Ese disefio puede ser 1til
para ciertas medidas de uso, pero debe
considerar aprendizaje, fatiga y efectos que
persistan de una prueba a otra. No todo producto

admite el mismo experimento.

En el programa de lealtad, un grupo de control
permite estimar qué habria ocurrido sin la
intervencion. Supongamos, solo como ejemplo,
que una nueva explicacion alcanza 12 % de canje
y el control llega a 9 %. La diferencia es de tres
puntos porcentuales, equivalente a un aumento
relativo de aproximadamente 33.3 %. Esa
aritmética no demuestra por si misma un efecto:

todavia necesitamos revisar el tamaiio de los



grupos, la incertidumbre, la asignaciéon y el

periodo de observacion.

Conviene fijar la métrica principal y las
condiciones de decisién antes de mirar
resultados. Si buscamos suficientes indicadores,
siempre sera mas facil encontrar alguno que
parezca mejorar por azar. También debemos
cuidar la unidad experimental: asignar por
usuario evita ciertos cruces entre sesiones, pero
quiza sea necesario asignar por hogar o sucursal
cuando las personas comparten informacioén y

contaminan la comparacion.

Un grupo de control tampoco es lo mismo que
una grafica de control. El primero sirve para
comparar una intervencion; la segunda ayuda a
vigilar un proceso alo largo del tiempo. Y un
experimento aleatorizado en una muestra
sesgada puede estimar bien el efecto dentro de
esa muestra sin justificar una conclusion para
todo el mercado. La calidad de la comparaciéon y
la posibilidad de generalizar son preguntas

relacionadas, pero distintas.

Lo que el software
puede probar

En producto digital encuentro una afinidad con
esa disciplina cuando hablamos de Test-Driven

Development, o TDD. Su ciclo consiste en escribir

-~
g
o



Figura 9.12 — Un banco de ensayo y una prueba
automatizada verifican comportamientos definidos, no si
el usuario los necesita.

una prueba automatizada que falla, implementar
el codigo necesario para que pase y después
mejorar la estructura del cédigo conservando las
pruebas satisfactorias. Es una practica de
desarrollo que obliga a explicitar
comportamientos y proporciona

retroalimentacién rapida sobre ellos.®

La comparacién con el trabajo fisico resulta util
si respetamos sus limites. Una prueba de codigo
puede verificar que un saldo insuficiente impida
un canje o que un reintento no duplique una
operacion. No puede demostrar por si sola que el
cliente comprende los puntos, aprecia el
beneficio o encuentra accesible el recorrido. TDD
permite comprobar parte de la solucién
construida; investigar al usuario permite
cuestionar si esa soluciéon responde a la

necesidad.

Por eso no describiria TDD, A/B, soft launch 'y
friends and family como nombres
intercambiables. Un A/B compara variantes
mediante un diseflo experimental; un
lanzamiento limitado restringe la exposicion
inicial; una prueba con personas cercanas
facilita observaciones tempranas, aunque
introduce sesgos de seleccion y familiaridad.
Podemos combinar estas practicas, pero cada

una produce evidencia diferente.

TABLA 9.1 — QUE PERMITE APRENDER CADA PRACTICA

PRACTICA QUE PERMITE APRENDER LIMITE PRINCIPAL
TDD Si el cédigo cumple los No valida por si solo la necesidad ni la
comportamientos expresados en satisfaccion.

pruebas.



PRACTICA QUE PERMITE APRENDER

Pruebade Como una persona entiende y realiza
usabilidad una tarea.

A/B con asignacion El efecto de una variante frente a otra
adecuada en las condiciones estudiadas.
Lanzamiento Coémo funciona una entrega con
limitado exposicidon acotada.

Friends and family Problemas tempranos observables

con participantes cercanos.

LIMITE PRINCIPAL

Un hallazgo cualitativo no estima
automaticamente su frecuencia poblacional.

Necesita muestra, duracién y métricas
apropiadas.

Limitar alcance no crea un control
experimental.

La cercania puede favorecer tolerancia,
conocimiento previo y respuestas
complacientes.

El vinculo valioso es que las observaciones
de uso pueden alimentar requisitos y
pruebas. Si aprendemos que el cliente
teme perder puntos cuando se interrumpe
la conexion, el equipo puede disefiar
recuperacion, confirmaciones y garantias
de consistencia. Luego habra que verificar
el comportamiento técnico y volver a
observar la experiencia. Una bateria de
pruebas completamente verde no cierra
esa conversacion; permite continuarla

sobre una base mas confiable.

Figura 9.13



CIRCUITO TECNICO

Comportamiento
esperado

T

CIRCUITO DE EXPERIENCIA

—> Prueba —» Implementacién —» Verificacion

El aprendizaje cambia lo que pedimos

Observacion

Necesidad —> Hipétesis .
0 experimento

Aprendizaje

Las pruebas técnicas y la investigacion de usuarios se complementan

La evidencia de uso modifica lo que pedimos al sistema; las pruebas verifican comportamientos
definidos.

Quién quedo fuerade la
muestra

La historia de la investigacion médica muestra
que disponer de recursos y rigor técnico no
elimina los sesgos de seleccion. En Estados
Unidos, una guia de la FDA de 1977 recomend?6
excluir a mujeres con posibilidad de embarazo de
la fase I y de las primeras etapas de fase II, por
preocupacion ante riesgos reproductivos y del
desarrollo fetal. La restriccion se retir6 en 1993.
En 2026 hablamos de una politica originada hace
49 anos y revisada hace 33, no simplemente de
que «hace cuarenta afios solo se probaba en

hombres».°




Figura 9.14 — Lo que no entra en la prueba tampoco
entra en la conclusion.

La diferencia importa: no se excluia a todas las
mujeres de todos los ensayos y de todas las fases.
El problema incluia una representacion
insuficiente y la pérdida de oportunidades para
conocer diferencias de respuesta desde etapas
tempranas. En 1993, ademas, la NIH
Revitalization Act incorporo requisitos de
inclusién de mujeres y minorias en investigacion
clinica financiada por los NIH, con condiciones y
excepciones definidas. Su alcance no debe
confundirse con el de toda investigacion

realizada en cualquier pais.*°

También debemos cuidar la interpretacion de las
advertencias sobre embarazo. Algunas reflejan
falta de datos suficientes; otras responden a
riesgos identificados mediante evidencia
humana, animal o farmacolégica. No es correcto
asumir que una advertencia existe inicamente
porque el medicamento no se prob6 en
embarazadas. La FDA plantea un etiquetado que
distingue resumen de riesgos, consideraciones
clinicas y datos disponibles precisamente porque

esas situaciones no son equivalentes.!!

La leccion para producto digital es reconocer a
quiénes excluye nuestro mecanismo de
observacion. Podemos probar en teléfonos
recientes, redes estables y participantes
familiarizados con tecnologia, y después
presentar el resultado como una propiedad
universal. Podemos escuchar solo a clientes
activos y omitir a quienes abandonaron durante
el registro. Incluso podemos confundir una
ausencia de quejas con satisfacciéon cuando el

canal para quejarse resulta inaccesible.



Etiquetar a las
personas no
equivale a
comprenderlas.

El problema también alcanza a las categorias. Sexo, género, edad,
discapacidad y pertenencia étnica no son variables intercambiables ni
explicaciones automaticas. En un estudio debemos justificar qué
informacion necesitamos, como se obtiene y qué hipotesis permite
evaluar. Etiquetar a las personas no equivale a comprenderlas. Una
segmentacion puede revelar una barrera, pero también puede

consolidar prejuicios si interpretamos la etiqueta como la causa.

Medir el recorrido
completo

Hoy podemos observar mapas de calor, botones
utilizados, funcionalidades adoptadas y tableros
consultados. Esa capacidad es valiosa, aunque
genera una tentacion: medir lo que la
herramienta entrega con facilidad y después
buscarle un significado. Un botén muy pulsado
puede ser util, confuso o incapaz de responder al

primer intento. Una pagina poco visitada puede




Figura 9.15 — El clic vive en la interfaz; el cumplimiento
llega después.

ser irrelevante o resolver una necesidad

excepcional de enorme importancia.

Para evaluar calidad prefiero conectar las sefiales
con una tarea y su resultado. En un proceso de
canje distinguiria visualizar el beneficio, iniciar
la solicitud, completarla en el sistema y recibir
efectivamente la recompensa. El clic vive en la
interfaz; el cumplimiento puede depender de un
servicio externo y de una operacion posterior. Si
solo observamos el primero, podemos celebrar

una mejora que el cliente nunca recibié.

La ingenieria de medicion requiere acordar
nombres de eventos, identificadores, marcas de
tiempo y reglas para evitar duplicados. También
necesita diferenciar intencién de confirmacion.
Un evento emitido al presionar «canjear» no
debe llamarse «canje completado» si todavia falta
la respuesta del sistema. Las fallas de
instrumentacion pueden producir conclusiones

tan equivocadas como las fallas del producto.

En una herramienta empresarial sucede algo
parecido. Que un tablero sea el mas visto no
demuestra que mejore una decisién. Podemos
explorar si reduce el tiempo necesario para
resolver una tarea, si sus datos son confiables y si
evita trabajo posterior. En un servicio, una
atencion mas corta podria indicar eficiencia o
una conversacion interrumpida antes de resolver
el problema. La medicién necesita seguir al

cliente hasta un resultado significativo.

Finalmente, una asociacion entre acciones no
basta para establecer causalidad. Los clientes
mas comprometidos podrian usar mas una

funcién y renovar mas, sin que la funciéon



explique por si sola la renovacion. Ese hallazgo
justifica una hipoétesis y quiza un experimento.
Saltarse ese paso convierte una correlacion
prometedora en una prioridad de inversion que

todavia no hemos demostrado.

Plataformas con
trabajos diferentes

En las conversaciones sobre datos de clientes
suelen mezclarse CRM, CDP, analitica de
producto y gestion de ingresos. Conviene ordenar
sus papeles porque una plataforma no resuelve
automaticamente el trabajo de las demas. Aqui
uso RGM en el sentido habitual de Revenue
Growth Management: una disciplina para
gestionar crecimiento mediante precio,
promociones, mezcla y presentacion de la oferta,
que puede apoyarse en distintas soluciones

tecnoldgicas.'?

Un CRM organiza la relaciéon comercial y de

Figura 9.16 — Cada plataforma tiene su trabajo; ninguna  servicio. HubSpot retine capacidades de gestion
resuelve automaticamente el de las demas.

de contactos, oportunidades, marketing y
atencion; su utilidad para producto esta en
relacionar promesas comerciales, fricciones y
continuidad de la relacién. Treasure Data es una
CDP orientada a integrar datos y construir
perfiles y segmentos. Mixpanel trabaja con
eventos para analizar recorridos, conversiones y

retencion. Las capacidades disponibles



dependen de la configuracion y contratacion de

cada producto.
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TABLA 9.2 — PLATAFORMAS Y CAPACIDADES CON TRABAJOS DIFERENTES

CAPACIDAD O

DATOS QUE PUEDE REUNIR

PLATAFORMA O ANALIZAR
RGM Precios, unidades,
descuentos, canalesy
mezcla de productos.
CRM/ Contactos, oportunidades,
HubSpot interacciones, tickets y
encuestas configuradas.
CDP/ Treasure Perfiles e informacion
Data integrada de canales y
transacciones.
Analitica/ Eventos, propiedades,
Mixpanel usuarios y secuencias

instrumentadas.

INDICADORES POSIBLES

Margen, ingreso por unidad,
respuesta a promociones 'y
elasticidad estimada.

Conversion comercial,
tiempos de atencion,
recurrencia de problemasy
satisfaccion reportada.

Cobertura de identidad,
actividad y conversién por
segmento, segun los datos
disponibles.

Conversion por etapa,
retencion, frecuenciay
adopcion de funciones.

APLICACION A LA MEJORA

Revisar sila oferta es
atractivay
econdmicamente
sostenible.

Conectar expectativas de
compra con dificultades
posteriores.

Unificar observaciones 'y
activar experiencias
pertinentes para cada

grupo.

Localizar fricciones y seguir
la evolucion del
comportamiento.

Estos indicadores no aparecen
necesariamente listos para usar ni tienen
una definicién universal. La retencion
depende del evento que consideramos
valioso y del intervalo elegido. El margen
requiere costos confiables; la elasticidad
exige un analisis que separe otros
cambios; la satisfaccion de quienes
responden puede diferir de la de quienes
guardan silencio. Comprar la plataforma

no sustituye ese trabajo.

Aplicado al ejemplo de lealtad, el CRM
podria mostrar consultas repetidas sobre
puntos; la CDP, ayudar a vincular esas
consultas con perfiles y transacciones; la
analitica, localizar una caida antes del
canje; y RGM, evaluar el costo de modificar
el beneficio. Juntas pueden sostener una
investigacion. Ninguna autoriza por si sola
a concluir cudl es la causa de la caida, y no
siempre necesitamos desplegarlas todas

para tomar una primera decision util.



LalAdentrodela
investigacion

La inteligencia artificial puede ayudar a clasificar
respuestas abiertas, proponer temas de
entrevista, resumir incidencias o explorar
agrupaciones de comportamiento. En una
investigacion con cientos de comentarios, una

aplicacion razonable seria usarla para sugerir

categorias y después revisar una muestra de las
clasificaciones contra los textos originales. Asi
podemos aprovechar velocidad sin perder la
posibilidad de comprobar qué ocurrié con cada

respuesta.

El riesgo aparece cuando confundimos fluidez
con fidelidad. Un resumen puede borrar

contradicciones, una clasificacion puede fallar

mas en cierto vocabulario y un segmento puede

Figura 9.17 — Conservar el hilo entre respuesta,
categoria y conclusion permite comprobar lo que hizo el
modelo.

reflejar principalmente las variables que
decidimos capturar. Si una poblacién no
participo en el estudio, generar respuestas
sintéticas con IA no la incorpora a la evidencia.
Puede servir para explorar hipoétesis, pero no

reemplaza observar a esas personas.

Por eso conservaria la trazabilidad entre
respuesta, categoria y conclusion; revisaria
errores por grupo y documentaria cambios en el
modelo o en las instrucciones de clasificacion.
También limitaria los datos personales a los
necesarios para la pregunta. La capacidad de
unir fuentes no justifica hacerlo

indiscriminadamente. La investigacion debe



permitir aprender sin convertir cada interaccion
del usuario en informacion disponible para

cualquier proposito.

La oportunidad mas interesante esta en acortar
el recorrido entre observacion y decisiéon. Un
patréon detectado puede convertirse en una
hipotesis, esa hipodtesis en un experimento y su
resultado en una modificacién. La mejora
continua ocurre cuando completamos ese
recorrido y volvemos a medir. Clasificar mas
informacion sin cambiar nada produce archivos
mas ordenados, pero no necesariamente un

producto mejor.

Deci_dir como se
sostiene la promesa




FIGURA 9.18

Todo lo anterior termina en elecciones
concretas de ingenieria. En la silla, la
evidencia puede exigir un mecanismo con
otro rango, tolerancias diferentes o un
proveedor capaz de sostener una
especificacion. En el programa de lealtad
puede llevar a cambiar reglas, simplificar
explicaciones, confirmar transacciones o
revisar la integracion con quien entrega el
beneficio. En ambos casos estamos
decidiendo cémo construir una promesa

que pueda cumplirse.

El entorno importa porque no disefiamos
en el vacio. Tenemos determinadas
competencias, procesos, presupuestos y
dependencias. Una solucion que el equipo
no puede operar introduce fragilidad; un
proveedor sin capacidad de reposicion
compromete el mantenimiento; una
integracion sin confirmaciones confiables
dificulta saber si el cliente recibi6 lo suyo.
Estas condiciones necesitan estar
presentes desde la definicion del producto

y en la planeacion del proyecto.

Cuatro movimientos

La mejora ocurre cuando la informacion modifica una decision y volvemos a comprobar su efecto.

Yo organizaria ese trabajo en cuatro
movimientos: definir la poblacion y la
expectativa; traducirlas en requisitos
observables; comparar alternativas con un
método apropiado; y revisar el resultado
durante la operacion. El responsable de
producto sostiene la relacion entre
necesidad y decisidn, los especialistas
disefian y verifican la solucion, y la gestion
del proyecto asegura que investigacion,
pruebas y correcciones tengan tiempo y
recursos. Si solo presupuestamos la
construccion, estamos suponiendo que ya

sabemos todo lo necesario.



Definir, traducir, comparar y revisar: del entendimiento a una

promesa que se pueda cumplir.

01

02

Definir Traducir

La poblacién y la En requisitos observables.
expectativa.

03 04

Comparar Revisar

Alternativas con un método
apropiado.

Figura 9.19 — Cuando algo esta bien hecho, se siente.

El resultado durante la
operacion.

La decisién de ampliar una entrega deberia
considerar la mejora buscada y los limites que no
aceptamos deteriorar. Un canje mas frecuente
puede ser valioso, pero hay que revisar fallas,
reclamaciones, costos y capacidad de entrega.
Una silla puede mejorar su ajuste y volverse mas
dificil de reparar. La calidad necesita una lectura
conjunta porque el cliente recibe el producto
completo, no la métrica que cada area escogid

para demostrar su avance.

Al final regreso a lo que me interesa de la
ingenieria: su capacidad de convertir
comprension en una solucién que funciona.
Escuchar a una persona, ubicar su experiencia
dentro de una poblacién y reconocer los limites
de nuestra evidencia cambia lo que construimos.
La excelencia aparece cuando esas decisiones

permiten cumplir de forma consistente lo que



prometimos y seguir aprendiendo de quienes
usan el producto. Cuando algo esta bien hecho,
se siente; nuestro trabajo es entender qué lo hace

posible y conseguir que esa experiencia se repita.
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