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PRESENTACION

Repensar la experiencia del cliente es una obra que propo-
ne una reflexién profunda sobre el concepto de experiencia,
superando las limitaciones de los modelos tradicionales que
se enfocan en describir como se vive una experiencia sin ex-
plorar las intenciones que la originan. Inspirado en las teo-
rias de Clayton Christensen y Bob Moesta, el libro plantea un
cambio de paradigma: sitla en el centro las intencionalidades
de las personas —aquello que desean lograr— como motor de
conducta y criterio para el disefio de soluciones. Desde esta
perspectiva, el autor presenta un nuevo modelo: el Mapeo de
la Experiencia a partir de las Intencionalidades (MEPI®"), que
respeta el libre albedrio del cliente y ofrece herramientas efi-
caces para innovar, segmentar mercados y medir el éxito.

La obra combina el rigor conceptual con siete atractivas
narrativas. Cada capitulo consta de tres partes: la primera
inicia con una historia inspirada en casos reales —en sec-
tores como banca, tecnologia digital, sector financiero, entre
otros— y protagonizada por lideres que transformaron sus
organizaciones a partir del enfoque propuesto. Estas histo-
rias se entrelazan para construir un hilo conductor coheren-
te que vincula la teoria con la practica. La segunda se llama

T Aunque en el libro ya no indicaremos el copyright para no interrumpir la
lectura, es importante mencionar que MEPI° es una marca registrada. Queda
prohibido su uso sin autorizacién expresa.
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Fundamentos, y su objetivo es presentar los conceptos ted-
ricos que se trataron de forma transversal o implicita en la
historia. La tercera parte, al final de cada capitulo, se titula
Aprendiendo con MEPI, y expone una actividad préactica di-
sefada para facilitar la aplicacién de los conceptos clave.

repensarlaexperiencia.com
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PROLOGO

Hace algunos afos, aproximadamente seis semanas antes de
iniciar la imparticion de un curso de Disefio de Experiencias
en una universidad local, me encontraba en una situacion
inesperada. Ese curso, concebido en su disefio curricular
como el cierre de una cadena formativa cuidadosamente
planeada —que incluia etnografia, disefio de producto, disefio
centrado en las personas y disefio de servicios—, representa-
ba un desafio metodolégico y conceptual mayor al que habia
previsto inicialmente. Al momento de comenzar a mapear los
contenidos, descubri con frustracién que mi busqueda bi-
bliografica y revision de materiales no arrojaban la claridad
metodolégica que esperaba encontrar.

Habia recopilado numerosos libros y documentos que, al
menos por su titulo, prometian ofrecer fundamentos sélidos
para ensefar sobre como estudiar y definir la experiencia. Sin
embargo, al revisar todo este acervo, me encontré con vacios
importantes en cuanto a marcos metodolégicos y concep-
tuales especificos sobre la experiencia. Mi frustracion inicial
dio paso a una reflexién profunda que cambidé por completo
mi enfoque pedagoégico: decidi que la mejor manera de en-
sefar disefio de experiencias seria compartir precisamente
esta problemética con mis estudiantes. Asi, juntos y de ma-
nera colaborativa, podriamos definir y explorar modelos mas
claros y préacticos, tanto para entender la experiencia como
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para conceptualizarla adecuadamente. De esta manera, lo
que comenzd como una carencia bibliografica y de metodo-
logias se convirtio en el punto de partida para el desarrollo de
esta obra.

Durante los semestres en los que imparti la materia, con-
firmé que esta problematica no era un asunto aislado o cir-
cunstancial, sino un vacio real en la literatura y en la préactica
profesional relacionada con la experiencia. Tanto en la acade-
mia como en la industria, mucho se habla de la «experiencia
del usuario», de ser «organizaciones centradas en la experien-
cia del cliente», o de crear «experiencias inmersivas, holisticas,
o multi-device»; pero si preguntas y profundizas en qué es lo
que ellos definen como «experiencia», el vacio conceptual es
manifiesto en sus timidas, acotadas o esquivas respuestas.

La busqueda constante por resolver este desafio se con-
virtid en una misién compartida con mis estudiantes, quie-
nes participaron activamente en el proceso de exploracién y
creacion inicial de los conceptos aqui desarrollados.

Por otro lado, durante afios, mi labor académica se combi-
nd con la consultoria, y me enfoqué en ayudar a crear mejores
experiencias con productos y servicios digitales. Hace algunos
anos, como punto critico del andlisis de vida derivado de una
estancia sabética, decidi dedicarme de tiempo completo al
ambito profesional, y fundé una empresa de consultoria dedi-
cada especificamente a la investigacion y definicion de las ex-
periencias. En esta transicién, me percaté claramente de que la
palabra «experiencia» formaria parte fundamental de la identi-
dad y propdésito de la empresa, pero la paradoja gradualmente
fue evidente: aunque la misién es ayudar a que nuestros clien-
tes comprendan a sus propios clientes, nosotros también ne-
cesitdbamos clarificar profundamente el concepto.

Fue en este contexto de urgencia y claridad estratégica
que, junto con mi equipo y colaboradores clave, comenzamos
a desarrollar el modelo que se presenta en este libro: el Mapeo
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de la Experiencia a partir de las Intencionalidades (MEPI), cuyo
propdsito central es proponer una estructura clara, practica
y profundamente fundamentada que permita conceptualizar y
medir la experiencia de manera consistente y aplicada.

La intencionalidad, concepto central del modelo, no es
accidental ni oportunista. Surge directamente de una pers-
pectiva que valora profundamente el libre albedrio humano,
la capacidad innata de las personas para decidir y expresar
lo que desean lograr en sus vidas. Este enfoque representa
una ruptura consciente con muchos modelos conductistas
dominantes en el mercado, que frecuentemente se basan en
premisas implicitas de manipulacion o generacién artificial de
comportamientos. Por el contrario, MEPI busca crear oportu-
nidades auténticas que faciliten a las personas lograr aquello
que genuinamente desean alcanzar.

El objetivo final de este libro, y del modelo que presenta,
es ayudar a individuos y organizaciones a entender profun-
damente las intenciones de las personas, creando productos,
servicios y experiencias que realmente aporten al progreso
humano. Esta perspectiva no solo es pragmatica desde una
visidn empresarial, sino significativamente ética desde una vi-
sion humana.

El libro también es una invitacidon a continuar con un es-
fuerzo vivo y dindmico. Reconozco plenamente que lo pre-
sentado aqui no es un punto final, sino una base sélida desde
la cual espero que otros profesionales, académicos y practi-
cantes puedan tomar el relevo y extender ain mas las ideas.
La intencion es generar un didlogo abierto y continuo, que
permita enriquecer, cuestionar y profundizar en el estudio y
aplicacién del concepto de experiencia.

Te invito a adentrarte en estas péginas con la intencion de
que despierten en ti acciones para el progreso que anhelas
obtener en tu vida profesional, personal y comunitaria. Espero
que te sea (til.
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Capitulo 4






De la ceguera estratégica
al disefno con empatia

Un bucle pegadizo

Empezé como si fuera un rumor transmitido en voz baja,
como palabras e ideas fragmentadas que aparecian y des-
aparecian, como si un interruptor invisible las activara y las
volviera a apagar. Después, se convirtié en una melodia te-
nue, en el estribillo de una cancién fantasmal que sorpresi-
vamente aparecia para que todos pudiesen escucharla en
algdn momento del dia y en cualquier lado. Lo Gnico que
faltaba era el anuncio oficial: Market Lead iba a arrojarse en
aguas internacionales.

La primera vez que Daniela Pincemin supo de la expansion
fue en Espacios del Quindio, la cafeteria a dos cuadras de su
oficina a la que, ocasionalmente, iba a tomar aire cuando la at-
moésfera se volvia irrespirable. Habia quedado en encontrarse
alli con su amiga Claudia Rosales, la disefiadora de publicidad.
Cuando Claudia abrié la puerta, Daniela vio una chispeante
expresidn en su mirada: tenia algo que contarle. Claudia la sa-
ludé con su pequefia mano cargada de joyeria de autor y Da-
niela le respondié con un «jholal» lleno de alegria. Necesitaba
reir y desahogarse por un rato.

—Tengo algo que contarte —dijo acomodando el saco en el
respaldo de la silla.
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Daniela habia elegido una mesa cerca de la ventana por la
que pasaban niflas y nifios uniformados junto con sus familias.
Era el horario de salida de un colegio privado de la zona.

—Eso me parecié —respondié Daniela sonriendo—. Cuén-
tame, te escucho. Pero antes ordenemos algo para tomar,
cquieres? Me gustaria un capuchino de los que hacen aqui,
bien espeso. Para ser honesta, todavia no logro reanimarme.
Ha sido un dia muy largo —arrastr6 la «u» de la palabra «muy»
y se mordio los labios con fastidio.

—A mi me gustaria algo fresco —respondi6 Claudia dirigiéndo-
se alamesera que se habia parado junto a ellas—. ;Podrias traer-
nos el jugo de pitaya y cUrcuma con un capuchino, por favor?

—Claro —dijo la mesera acercandose a la mesa—. ¢Algo
para acompafar? sUn panqué, una baguette, un croissant?

Era una chica joven, de unos veinte afios. Claudia y Daniela
eran clientas habituales, asi que ya sabia qué era lo que mas
ordenaban.

—Yo estoy bien, gracias. ¢Y tQ, Claudia?

—Yo quisiera el panqué de elote con miel de agave y mas-
carpone —contesté Claudia, sonriendo nuevamente a la me-
sera—. Gracias.

La mesera se alej6 y Claudia mir6 nuevamente a Daniela
con ansiedad evidente.

—c¢Quieres saber lo que he oido? —pregunté.

—Mmm... —musité—. No sé qué decirte —respondié con
semblante expectante.

—Supongo que algo has escuchado sobre la expansion
—dijo Claudia.

—Solo rumores, sinceramente. ¢Qué sabes? :Te has ente-
rado de algo?

—Si, que deberias ponerte a trabajar. Y me temo que Leo-
nardo se te ha adelantado. La empresa se expande a Argen-
tina, asi que imaginate.
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—iUf! Leonardo, claro. La verdad es que Altamirano men-
ciond la idea en una reunidn, pero fue muy de pasada y hace
un mes. Supuse que lo habian dejado.

—célLeonardo no te ha dicho nada?
—Nada.

Claudia le respondié con un movimiento de cabeza y un
suspiro. Era tipico de Leonardo. Daniela se quedd pensando
en que algunas personas la aburrian con sus conductas pre-
decibles: esos titeres y soldados del statu quo que se creian
inteligentes, siempre anteponiéndose a si mismos para sal-
varse mientras ponian la cabeza en la boca del lobo.

Mindfulness

Un mes después de esta conversacion, el director general de
Market Lead, Pedro Altamirano Urquiza, convocd a una reu-
nién extraordinaria del C-suite.

Cuando Daniela entré, estaba parado en el extremo de la
sala, junto con Leonardo y su secretaria. El resto estaba ubi-
cado en sus asientos, alrededor de la larga mesa blanca en
la que los papeles que les habia enviado Altamirano a cada uno
se diluian como hologramas superpuestos sobre el espectro
aleatorio de lo real que era aquel recinto excesivamente blan-
co, pero ofuscador.

Daniela se sinti6 invadida por la confusién. El sol que atra-
vesaba las ventanas de aquella sala era tan intenso que resul-
taba dificil ver los rostros de los que alli se encontraban. No
entendia lo que estaba pasando y eso era un mensaje en si
mismo porque no la habian incluido en lo que se desenvolvia
ante sus ojos en tiempo real.

La secretaria del director cerré a medias la cortina auto-
matica, atenuando la luz cegadora reflejada en la mesa y las
paredes. Daniela empez6 a respirar. Aunque un poco abrumada
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aun, habia empezado a habituarse a las imagenes que veia
y a la situacién en la que la habian puesto, considerando
que ella dirigia el Departamento de Desarrollo e Innovacion.
Se sentia mal. Le dolia el estdmago, tenia la garganta seca.
Tom6é la botella de agua que tenia enfrente y se sirvid un
poco en el vaso.

«Calman, se dijo. «Es parte del trabajo», se repiti6. Las ima-
genes a su alrededor se tornaban cada vez mas nitidas y es-
tables. Estos pensamientos eran su mantra personal, el que
mas utilizaba para superar los momentos estresantes.

El director general tomo la palabra:

—Tal vez algunos ya estén al tanto y otros aln no. Convoqué
a esta reunion para informarles que Market Leader enfrentara
el desafio de instalarse en Argentina. Tenemos el objetivo de
comenzar con Capital Federal y el Gran Buenos Aires para,
posteriormente, abarcar otros nucleos urbanos importan-
tes como Cérdoba y Santa Fe. Hemos analizado el mercado
argentino y el estado actual de nuestra empresa. Sin duda,
este es el momento justo para hacer el movimiento. Leonardo
ha estado trabajando conmigo y les dara mas detalles. Ade-
lante, Leonardo —dijo Altamirano con una blanca sonrisa, ob-
servando con disimulo la expresion de Daniela. Sabia que esto
era un ataque indirecto a su rol.

Leonardo era el director de Estrategia Omnicanal y, desde
que Daniela habia entrado, recién aterrizada del avion prove-
niente de Buenos Aires, su ciudad natal, habia tratado de que
tuviera clara su posicidn en la empresa.

—Pedro y yo hemos estado elaborando un plan para inser-
tarnos en el mercado argentino. Ambos estamos de acuerdo
en que las estrategias que implementamos en México tuvie-
ron un éxito indiscutible. Nuestra idea es hacer exactamen-
te lo mismo, con la menor cantidad de cambios posibles.
Queremos replicar el modelo para llevar a cabo la expansién
rapidamente.
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—Disculpa la interrupcion, Leonardo —expresé Daniela,
casi sin darse cuenta—. ¢Te refieres a replicar casi de forma
idéntica el mismo modelo? El mercado argentino y el mexica-
no no son espejos. Son distintos en sus habitos, sus referen-
cias, sus formas de decidir y, sobre todo, en lo que esperan
de un supermercado. No es solo una cuestién de precios o
categorias, sino lo que esta experiencia representa para las
personas. Si no entendemos eso, podriamos estar disefian-
do una propuesta sin valor.

—Argentina no es México, pero nuestro modelo es sélido
—afirmd con seguridad.

—c¢Solido para quién? —cuestiondé Daniela—. Es imposible
pensar que un solo modelo pueda funcionar para pUblicos tan
distintos. En Argentina, las decisiones de compra no se to-
man igual. Alla, por ejemplo, la gente vive en un vaivén constan-
te, con una economia distinta, con habitos de ahorro distintos.
La relacion con los productos que consumen esta cargada de
temores, de habitos muy particulares que no aparecen en los
reportes estandar. Si no entendemos eso, estamos disefiando
desde la distancia, como si quisiéramos encajar una llave al azar
en una cerradura que ni siquiera miramos de cerca.

Pedro Altamirano Urquiza interrumpi6 el debate con un
tono que buscaba cerrar el asunto:

—A ver, creo que Leonardo tiene razéon. Nuestro modelo
es soélido y, desde mi experiencia, esas diferencias entre los
clientes se diluyen cuando estamos hablando de un modelo
verdaderamente innovador. Estoy convencido de que los mo-
delos digitales tienen muy altas probabilidades de imponerse.

Hizo una pausa breve, y con una voz mas baja, casi un su-
surro, afadio:

—En cuanto a tus preocupaciones, Daniela, creo que son
acertadas también. Lo que quiero decir es que sus ideas no
necesariamente se contradicen. Hay que encontrar una forma
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de que nuestro modelo pueda implementarse en Argentina
teniendo en cuenta las diferencias, que me parece que seran
sutiles entre los clientes de ambos paises. Ahora, si me dis-
culpan, tengo otra reunidon que atender. Los dejo en manos
de Leonardo, que ha preparado una presentacion para que
conozcan mejor la naturaleza del proyecto que hemos estado
ideando —concluyd.

De inmediato, se levantd del extremo de la mesa en el
que se encontraba su silla y mirdé con frialdad a Daniela, con
esos finos ojos verdes que parecian dos muros de hielo. Era
claro que no le habia gustado que antagonizara enfrente de
todos con un proyecto del cual era el «padrino». Cuando
pas6 por detras de su espalda y cerro la puerta tras él, Da-
niela respird con alivio, como si la potente electricidad en el
aire se hubiera esfumado.

Leonardo, por su parte, no estaba molesto: le era indife-
rente disentir con ella y estaba habituado a competir con
otros. Ademas, sabia que a Altamirano no le habia gusta-
do la actitud de Daniela. Habia sido muy poco inteligente al
enfrentarlo asi. Se sentia vencedor de una batalla en la que
estaba solo porque, de hecho, el objetivo de Daniela no te-
nia nada que ver con ganarle.

Leonardo apago las luces de la sala, cerré las cortinas y en-
cendié el proyector. Por un momento, Daniela ignord cualquier
pensamiento disruptivo y se dejo llevar por las ideas explica-
das a ritmo lento, como si estuviera en el cine mirando una
pelicula francesa de la década de los cincuenta. «<Mindfulness,
Daniela», se dijo por dentro sin poder evitar una sonrisa. Se
reia de si misma y de lo absurda que es, finalmente, la vida.

Ver sin mirar

La verdad es que Daniela no intentaba antagonizar con Leo-
nardo, y menos aun con el director general de la empresa.
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Estaba expresando su postura, lo cual puede verse como
un ataque cuando los equipos de trabajo no soportan el
disenso, es decir, cuando hay una visidbn autoritaria en la
construccion de un proyecto que se deberia llevar a cabo
de forma colaborativa.

Lo que mas la sorprendia no era tanto el desacuerdo en si,
sino la ironia: ella era argentina, habia crecido, estudiado y tra-
bajado en ese mercado vy, sin embargo, las decisiones sobre
cbmo abordarlo las estaban tomando dos ejecutivos mexica-
nos sin consultarle ni tomar en consideracion su perspectiva.

Desde que habia entrado a Market Lead, habia tenido
que navegar la amplia sombra de Leonardo, quien era una
figura respetada, con afios de éxitos acumulados y una re-
putacion bien cimentada. Su Ultima gran victoria habia sido
la implementacién de sistemas de autoservicio inteligente
—self-checkouts, carritos automatizados y apps de compra
remota— que, si bien no eran precisamente innovadores a ni-
vel global, habian sido ejecutados con tanta precision que se
convirtieron en el emblema de una transformacion bien he-
cha. El proyecto mejord los margenes, redujo costos operati-
vos y elevé los indices de satisfaccion. No cabia duda de que
Leonardo sabia ejecutar. Pero precisamente por eso habia
caido en la trampa de su propio modelo de trabajo.

Lo que Daniela veia con claridad —y que le costaba ha-
cer visible a los deméas— era que el problema no estaba en el
modelo en si, sino en su aplicacion ciega. Los mercados no se
pueden tratar como si fueran versiones distintas del mismo
cliente promedio. No se puede asumir que las personas, sin
importar su contexto, responderan igual si les das lo mismo.
Disefar para «el cliente», asi, en abstracto, es como querer
vender paraguas a ciegas sin mirar el cielo: puede funcionar
un tiempo, pero no es una estrategia sostenible.

En realidad, Daniela tenia un buen concepto de Leonardo:
creia que era muy minucioso y que tenia una alta capacidad
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de gestion. También consideraba que era alguien que que-
ria trabajar bien, sin creer que habia que revolucionar la in-
dustria a cada paso que daba. En un entorno saturado de
frases grandilocuentes y metodologias fugaces, Leonardo
era un ejecutor serio, confiable. Pero, justamente por eso,
habia caido en un autoengafio menos evidente: el de creer
que su modelo era universal. Que una féormula que habia
funcionado en un contexto podia imponerse en otro sin ma-
yor ajuste. Y eso, para Daniela, era no entender la naturaleza
de lo que estaban disefiando.

Cada nuevo proyecto —por mas que se parezca al anterior—
implica reaprender: reencuadrar preguntas, observar sin supo-
siciones, escuchar sin querer confirmar lo ya sabido. Leonardo
no parecia estar dispuesto a involucrarse en un proceso seme-
jante. Habia invertido tanto en su propio modelo que ahora lo
defendia como si fuera una verdad superior.

En cuanto a los motivos del director general, para Daniela
eran tan transparentes como los de Leonardo. Se trataba de
una historia repetida, casi de manual. Pedro queria resulta-
dos répidos, con la menor inversion posible, y con el respaldo
ansioso de los inversores respirdndole en la nuca. Por eso, la
visiébn de Leonardo encajaba a la perfeccion: simple, eficiente,
presentable. Bastaba con replicar lo que ya habia funcionado.

Altamirano sabia que no se puede ignorar a los clientes a
los que se les esté vendiendo, pero confiaba excesivamente
en los analisis rapidos del mercado argentino que habian
realizado: segmentaciones por ingreso, region, género. Ta-
blas limpias, informes concisos. Todo encajaba, al menos en
la superficie.

Estaban optando por un enfoque més tradicional, pero no
por desconocimiento, sino porque ese camino era mas facil.
Les ofrecia la ilusion de control sin tener que sumergirse en
la complejidad. Era una actitud conservadora disfrazada de
eficiencia.
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Daniela, por el contrario, representaba una voluntad sin
tregua de comprender a fondo. No le interesaban los prome-
dios ni los targets genéricos. Queria entender lo que impor-
taba de verdad: qué buscaban resolver los clientes, qué les
causaba frustracion, en qué momentos se rompia su confian-
za y qué estaban dispuestos a intercambiar para obtener algo
que valoraran mas. Lo que mueve a las personas rara vez se
ve desde arriba. No basta saber cuanto ganan o dénde viven;
hay que entender qué estan tratando de resolver, qué estan
dispuestos a ceder, qué temen perder. Para Daniela, ese era el
verdadero punto de partida de cualquier estrategia comercial
que aspirara a ser relevante, innovadora y sostenible.

Nadar hacia aguas en calma

El agua tenia su temperatura ideal y habia muy poca gente en
la piscina a la que Daniela acudia los martes y jueves por la
mafiana, muy temprano. Le costé mucho realizar las primeras
vueltas porque estaba cansada, pero cuando entré en calor
pudo dejarse llevar por el ritmo sincrénico de las brazadas
que, de forma pesada, entraban y salian de aquel gran dep6-
sito liquido.

Cuando sali6 de la alberca, sintié que el aire de la mafana
era célido y la secaba suavemente. La oficina quedaba a unas
diez cuadras de alli. Caminé todo el trayecto a paso lento,
prepardndose mentalmente para la primera reunién general
luego de la presentacion de la expansién a Argentina por par-
te de Altamirano y de Leonardo.

En los dias previos, Daniela y Leonardo habian intercam-
biado opiniones, pero los desacuerdos persistian. Ella insis-
tia en que los habitos de compra en Argentina eran muy
distintos a los de México, y no solo por intuicién, sino por
la evidencia en encuestas y en el contexto econémico que
generaba una logica distinta de consumo. Para Daniela, la
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gente en Argentina priorizaba la estabilidad, la confianza y
los productos frescos, ajustando sus decisiones semana a
semana. Argumentaba que no bastaba con ser practicos
o tecnolégicos, sino que era clave generar consistencia y
vinculo con las necesidades locales.

Leonardo, en cambio, sostenia que los factores ya estaban
contemplados y que, al tratarse de supermercados latinoa-
mericanos, las conductas eran similares. Pero para Daniela, su
enfoque era errbneo: partia del producto en lugar del cliente,
y desestimaba la importancia de las redes locales. Las con-
versaciones entre ambos se repetian sin avanzar, como si gi-
raran en circulos.

Daniela se sentia lista para lo que iba a venir. Tomé el ascen-
sor casi desierto, sonriente, como si no supiera lo que le estaba
pasando, como si estuviera en otro mundo en el que todo era
mas simple. Podia ver el reflejo de su sonrisa en el espejo rec-
tangular de la pared frontal. Esta actitud positiva a veces era
confundida con desconocimiento o falta de seriedad, pero ella
sabia que ser distinto o, mejor dicho, auténtico, es una carac-
teristica que pocos logran apreciar.

Las anchas y altas puertas sin picaporte de la sala de reu-
niones parecian las de un castillo medieval. El piso brillaba
y la mesa se veia aln mas blanca que el otro dia. Y, aunque
todavia no era la hora de inicio, ya habian llegado la mayoria
de los directivos de la empresa. Hablaban bajo. Daniela se
acerc6 al director general y le pregunté si ella podia em-
pezar presentando su aporte para la expansién a Argentina.
Altamirano le dijo que no veia inconvenientes en que asi fue-
ra. Leonardo entré cuando ella estaba saludando a toda la
sala antes de comenzar. Esperd a que se sentara en el lugar
acostumbrado —a la derecha del director general— y lue-
go, pisando fuerte, sin miedo a las repercusiones, present6
su primera diapositiva. Se titulaba «Los peligros de la cegue-
ra estratégica: el caso de OrganicFoods».
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Altamirano fruncié incobmodamente el cefio cuando ella em-
pezb a disertar, se alis6 el traje como hacia siempre que estaba
molesto y consultd la hora en el reloj pulsera. Nada de esto la
intimidé.

El fracaso como ejemplo

Lo primero que Daniela explicé fue el caso reciente de Orga-
nicFoods, una famosa cadena de supermercados de Estados
Unidos que habia sufrido un estrepitoso fracaso al intentar
insertarse en el mercado brasilefio.

—OrganicFoods habia logrado expandirse con éxito en
Canadd —comenzd, mientras la sala se sumia en un silen-
cio tenso—, y sus directivos concluyeron que podrian hacer
lo mismo en Brasil. Apostaron por una idea generalizada:
que una clase media emergente, preocupada por la salud,
buscaria productos organicos con una propuesta premium.
Pero se equivocaron. No entendieron como se relacionan
las personas con la alimentacidn en ese pais ni qué valor le
asignan a lo que consumen ni desde qué lugar eligen dénde
y cbmo comprar.

Hizo una pausa breve, recuperod el aliento y continué:

—lIgnoraron algo fundamental: que en muchas regiones
de ese territorio los productos frescos ya eran accesibles en
mercados populares, con préacticas de consumo profun-
damente arraigadas. No se trataba solo de ofrecer calidad,
sino de entender qué significaba eso para los comprado-
res. También pasaron por alto la competencia local: cade-
nas que ofrecian buenos precios y ademas lo hacian desde
cbdigos culturales y preferencias regionales bien compren-
didas. No fue un problema de ejecucién: fue un problema
de enfoque. En poco menos de un afo, cerraron. Perdie-
ron millones y retrasaron su expansidon en América Latina
por muchos afios.
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—No entiendo qué tiene que ver el caso de OrganicFoods
con nosotros —interrumpié Leonardo con impaciencia. Sus
facciones se endurecieron y el tono fue seco—. Argentina y
México enfrentan contextos econdmicos similares. Para em-
pezar, hablamos el mismo idioma. No estamos tan alejados
culturalmente como Estados Unidos y Brasil. Creo que es una
comparacién absurda.

—Lo que intento mostrar es que cuando no entendemos lo
que las personas realmente quieren lograr, corremos el riesgo
de ofrecer algo que no les sirve. Que no encaja en su vida. Que
no resuelve lo que de verdad les preocupa. Y entonces, no lo
adoptan. No lo eligen. Ese es el riesgo que no creo que deba-
mos correr —asevero.

Con ese cierre, paso6 a las Ultimas diapositivas. Esta vez, el
director general no se mostré tan incémodo. Habia algo en la
exposicion de Daniela que lo obligaba a mirar mas alla de sus
certezas. Le pidid que se explayara. Y, por primera vez, el am-
biente se abrié un poco. Apenas un respiro, pero suficiente.

Daniela sali6é de la reunién mas aliviada. Pudo sentir coémo,
entre tantos discursos rigidos, comenzaba a abrirse una ren-
dija, un pequefo espacio de oportunidad donde sus ideas
podian respirar.

Mundo digital o realidad virtual

Durante la Semana Santa, Daniela encontré, al fin, el tiempo
para concentrarse en lo que realmente le importaba: de-
sarrollar una estrategia de investigacion centrada en com-
prender el proceso de compra del cliente argentino. Lo que
necesitaba era un marco que le permitiera ver mas alla de
los datos duros y acercarse a las decisiones reales de las
personas. Es decir, un modelo que partiera de lo que la gen-
te buscaba lograr, de esas intenciones muchas veces invisi-
bles, pero determinantes.
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No queria reducir a los clientes a un simple nUmero prome-
dio. Queria entenderlos desde lo que sentian, desde lo que les
costaba, desde lo que estaban tratando de resolver cuando
elegian algo. Y para eso, debia prestar atencién. Asi que se su-
mergid en fuentes diversas: entrevistas realizadas previamente
por su equipo en otras consultorias, articulos de diarios loca-
les sobre consumo, comentarios en foros y redes sociales, es-
tudios académicos sobre cultura de compra, conversaciones
informales recuperadas en diarios de campo, entre otros re-
cursos. No se trataba de tener una verdad Unica, sino de de-
tectar patrones, tonos, preocupaciones recurrentes. Escuchar
activamente, a conciencia, en serio, incluso entre lineas.

Salié a caminar porque la ayudaba mas a despejar la mente
que quedarse dando vueltas en circulos en la sala de estar
de su departamento. Era un fin de semana largo y calido, el
clima estaba soleado y ella lograba mantenerse concentrada
sin presionarse excesivamente. Casi un milagro. Le gustaba
mucho estar sola, pensando y trabajando en su casa.

El domingo de Pascua, Daniela revisé un poco los concep-
tos principales. Sus padres la habian llamado desde Buenos
Aires. Estaban reunidos en la casa de su hermano, en la zona
de Pilar. Sintié nostalgia. No solo por la distancia, sino por
la familiaridad de los gestos, por el modo tan distinto en que
alld se organizaban las rutinas, incluso las mas simples. Era
justamente esa textura, esa forma contrastante de vivir, la que
habia querido traducir en su investigacion.

Al otro dia, se levantd temprano y tranquila. Se senté con
una taza de té, encendi6 la laptop y revisdé cada argumento.
Sabia que, si queria que sus ideas hicieran eco, no bastaba
con que fueran ciertas: debian ser comprensibles, conec-
tarse con lo que la organizacion valoraba, y mostrarse como
una via concreta para avanzar.

Por la tarde, llegd el momento de presentarlo en la reunion
del C-suite. Llevé carpetas impresas con detalles visuales
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claros. Esta vez, la oposicién de Leonardo, comenzé a hacerse
notar como un capricho.

—Debemos entender lo que diferencia cada segmento, sus
intenciones; es decir, lo que las personas estan realmente tra-
tando de lograr cuando compran, cuando eligen: esto es lo
que deben guiar nuestro disefio. Lo que los distingue no es
quiénes son, sino qué buscan resolver. Y eso tiene que ser
la columna vertebral de todo lo que hagamos, desde la co-
municacién hasta la experiencia misma —explicé Daniela a la
sala, con voz firme, mientras varios asintieron en silencio.

—Todo esto me parece un rodeo innecesario —interrumpio
Leonardo, sin disimular su fastidio—. Sabemos que las estra-
tegias digitales son universales. A ver, enumero: uno, la ac-
cesibilidad es global; dos, existe una estandarizacién en las
herramientas digitales; y tres, hay un comportamiento similar
en los usuarios. El mundo digital tiene patrones parecidos en
todo el mundo.

—Creo, Leonardo, que tl sabes que ese argumento no es
sélido —replicé Daniela, sin levantar la voz, pero sin ceder un
apice—. Primero, porque la accesibilidad no es global, sino
profundamente desigual. Y no necesitamos mirar muy lejos
para verlo: basta con analizar cualquier ciudad en México
o en Argentina. Segundo, porque incluso cuando las herra-
mientas son las mismas, la forma de usarlas cambia. Lo he-
mos visto en nuestras propias implementaciones: hay quienes
las adoptan por conveniencia, otros por necesidad, otros por
presion del entorno. Lo que importa es el porqué. La intencién
detras del uso. Eso es lo que define la experiencia.

Hizo una pausa breve y agregé:

—Por ejemplo, dentro del mismo segmento de clientes,
podemos encontrar personas que eligen un canal digi-
tal porque necesitan ahorrar tiempo, otras porque quieren
evitar filas, algunas porque desconfian del sistema presen-
cial, y hay quienes simplemente estan buscando una oferta
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especifica. Cada una de esas motivaciones marca una di-
ferencia profunda en cémo debemos disefar para ellas. No
son «un mismo cliente». Son diferentes formas de progreso,
diferentes prioridades.

Leonardo callé. La argumentacion de Daniela habia sido s6-
lida, precisa, dificil de desmontar sin caer en simplificaciones.

—Te detienes en matices, en detalles —dijo, con ese tono
que buscaba restarle importancia a lo esencial.

Daniela no respondié. Sabia que, para algunos, los matices
eran «ruido». Para ella, eran la diferencia entre disefiar con
sentido o con arrogancia.

Pedro, por su parte, estaba serio, pensativo. Y por eso,
cuando las luces del proyector dejaron de vibrar, mientras to-
dos comenzaban a levantarse en un murmullo semejante al de
un enjambre desorientado, dijo con su estilo seco y calculado:

—Para mediados de semana me gustaria que realizaran una
actualizacion conjunta. Los dejo con Rosario para que coordi-
ne nuestras agendas.

Rosario se par6 frente a ellos con una mirada que trans-
mitia mas sabiduria que la del dalai lama en el momento del
exilio. Parecia ver a través de ambos. Llevaba cientos de afios
en la empresa y, por momentos, Daniela sospechaba que mas
de una politica corporativa provenia de la suave antorcha de
su experta lealtad.

Actualizaciéon conjunta

En cumplimiento de su encomienda, Daniela y Leonardo pre-
sentaron el jueves por la tarde de esa misma semana dos pro-
yectos que representaban sus posturas antagonicas.

Por un lado, Daniela presenté un plan elaborado en el que
explicaba cémo las intencionalidades diferian entre ambos
mercados y como, alineando Market Lead con las motivaciones
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reales de los clientes argentinos, se podia garantizar el éxito de
la expansion. Para construir su analisis, se habia apoyado en he-
rramientas de innovacion aplicadas al disefio de experiencias:
mapeo contextual, anélisis de comportamiento, interpretacion
de narrativas de uso y patrones de decision, entre otras. Todo
orientado a entender no lo que los clientes son, sino lo que quie-
ren lograr cuando interactGan con un servicio. Su propuesta no
era un modelo cerrado, sino una invitacidn a construir con mas
inteligencia desde la realidad de la persona usuaria.

Leonardo, por otra parte, continud en la misma linea de siem-
pre. Detall6, punto por punto, el plan operativo mediante el cual
se llevaria a cabo la aplicacion directa de las estrategias digi-
tales ya existentes, esta vez trasladadas al mercado argentino.

El director general los escuchd sin interrumpirlos y luego
cerro6 la charla con su curiosa asertividad, una capacidad que
era tanto temida como admirada:

—Esto que ha pasado aqui es justamente lo que no quiero
presenciar nunca mas a partir de hoy. Deben trabajar en equi-
po y dejar de contradecirse porque compartimos un objetivo
en comun. Leonardo, es hora de que escuches a Daniela. Sus
ideas pueden evitarnos errores. Y td, Daniela, deberas pensar
cdmo conjugar tus enfoques con los disefios de Leonardo, ya
que contamos con tiempos limitados.

—Tienes razén, Pedro —respondieron casi al unisono, y por
un momento breve, por un instante fugaz, se asomaba un atis-
bo de posibilidades para que se pusieran de acuerdo. Pedro
no sonrid. O quizas si lo hizo, por dentro.

Enantiodromia

La enantiodromia es un concepto creado por Heréclito y re-
tomado siglos mas tarde por Jung: plantea que toda postura
extrema, mantenida con rigidez, tiende eventualmente a vi-
rar hacia su opuesto. En este relato, la resistencia inicial de
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Leonardo a la visidén de Daniela —centrada en las personas, en
sus contextos y motivaciones intimas— fue tan intensa que
el giro se volvi6 inevitable. Y cuando los primeros resultados
de la propuesta de Daniela se hicieron evidentes, no solo co-
menzd a reconsiderar sus ideas, sino que termind adoptando
muchas de ellas con fervor.

Utilizando este nuevo enfoque, el equipo logré mapear tres
intencionalidades predominantes en el publico argentino:

» Buscar ahorro sin comprometer necesidades basicas.
» Confiar en precios estables, evitar sorpresas.

* Asegurar calidad en productos conocidos y validados
localmente.

A partir de estas motivaciones, se construyeron tres per-
files claros —no definidos por edad, género o regién, sino por
lo que cada grupo queria lograr en su experiencia de com-
pra. Eran personas distintas, con contextos y prioridades Uni-
cas, pero agrupadas por sus intenciones. Estas se volvieron el
punto de partida para disefar estrategias relevantes.

Una de ellas fue la Canasta previsible, un conjunto de pro-
ductos esenciales con precios garantizados por treinta dias.
Esta propuesta respondia directamente a quienes buscaban
seguridad para organizar su economia sin sorpresas. Otro
grupo, mas escéptico frente a los cambios, necesitaba con-
firmar que los precios no fluctuaban de un dia a otro. Para
ellos se desarroll6 la app Mi precio seguro, que les permitia ha-
cer seguimiento del histérico de precios y planificar sus com-
pras con mayor control y prevision. Finalmente, habia quienes
vinculaban el valor a la familiaridad y la calidad local. Para ellos
se curaron y pulieron marcas argentinas con reconocimiento
cultural, destacadas en gondola y en los medios con el sello:
«Preferida por familias argentinas desde hace treinta afios».

Leonardo, quien habia defendido la estandarizacion como
férmula universal, lideré ahora la implementacién de estas
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iniciativas con una conviccién renovada. Redefinid la estrategia
omnicanal para Argentina alineando cada punto de contacto con
estas intencionalidades. Asegurd la consistencia entre las plata-
formas digitales y las tiendas fisicas, disefid6 mensajes basados
en las prioridades reales de los usuarios, e incluso incorpordé me-
canismos de transparencia tales como tickets comparativos y
reportes de precios frente a la competencia.

En las reuniones del C-suite, Leonardo se convirtié en el
principal defensor de que toda estrategia debia partir de lo que
las personas querian lograr, no de lo que la empresa queria im-
poner. Y con el tiempo, ya nadie recordaba con claridad quién
habia traido primero esa vision a Market Lead: si habia sido Da-
niela o Leonardo. La enantiodromia se habia consumado.

Construir comunidad

El proceso no habia sido facil ni mucho menos milagroso. Fue
el resultado de un esfuerzo constante: ajustes entre los tiem-
pos reales del proyecto, las sacudidas del inestable mercado
argentino, la presion continua del director general y del C-suite,
y una buena dosis de resistencias —vigorosas unas, sutiles
otras— al cambio de enfoque.

Aunque la expansion fue —sin lugar a duda— un éxito
sostenido, no todos en Market Lead contaban la misma his-
toria. La narrativa del triunfo se fragmenté en interpretacio-
nes dispares. Algunos lo atribuian al azar: justo cuando se
lanz6 el proyecto, como si el universo hubiese intervenido a
favor, una de las cadenas internacionales méas importantes
abandoné el pais de forma repentina. Otros sostenian que
este prospero resultado se debia a la fuerza de la marca:
que Market Lead, por su tamafo y recursos, iba a funcionar
igual, con o sin ajustes.

Pedro Altamirano Urquiza tenia su propia version: ase-
guraba que el verdadero acierto habia sido su decisién de
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obligar a Leonardo y a Daniela a trabajar de manera colabo-
rativa. La clave, segln él, habia sido su extraordinaria capa-
cidad de liderazgo.

Més habituado a las aguas turbias del entorno corporativo,
Leonardo preferia no entrar en discusiones. Ignoraba las ver-
siones incémodas y, siempre que tenia oportunidad, destaca-
ba su papel como pieza central del proyecto. De algin modo,
habia desarrollado una amnesia curiosamente selectiva que
le impedia recordar que durante meses habia sido el principal
opositor a todo lo que hoy defendia con pasion.

En contraste, Daniela estaba simplemente feliz. Mas alla del
resultado —que por supuesto era el que se buscaba—, la ex-
pansion le habia permitido innovar, investigar y desafiar los
limites de lo posible dentro de una estructura corporativa.
Desde su perspectiva, la clave del éxito habia estado en esa
combinacién precisa entre un disefilo de experiencia centra-
do en las intencionalidades reales de las personas y el talen-
to digital ya instalado en la organizacion. La solidez no vino
de elegir tajantemente entre tradicién o innovacion, sino de
aprender a integrarlas.

Estaba mas convencida que nunca de que disefar desde
lo que las personas quieren lograr —y no desde lo que pare-
cen ser— era el camino. Esa certeza no era solo teérica. Era
personal. Habia aprendido a resistir, a sostener su conviccién
frente a la mirada ajena, a persistir cuando era mas facil callar.
Esa fue, tal vez, su victoria mas intima.

Un afio después, Daniela fue invitada a participar en un
congreso organizado por varias universidades privadas para
relatar la experiencia de Market Lead en su expansién a Ar-
gentina. La mesa se titulaba «Estrategias de expansion en
mercados emergentes».

Al terminar su participacion, se le acercé una mujer ele-
gante, segura, que le tendi6 la mano con naturalidad.
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—Un gusto, Daniela. Soy Isabela, de CelCom. Me encant6 tu
exposiciéon. Yo también he estado trabajando con el enfoque
de intencionalidades.

—Mucho gusto Isabela —respondié Daniela con una sonri-
sa—. ¢Sabes que varias empresas lo estan implementado? La
app HogarZen, que todos conocemos, también estéd basada
en ese modelo.

—Si, algo habia escuchado —replicé Isabela, devolviéndole
la sonrisa—. Te dejo mi tarjeta. Escribeme. Me gustaria plati-
carte de un circulo de estudio que se esta planeando, atn no
es nada concreto, pero se ve que va a estar bueno.

Daniela sali6 del salén con paso tranquilo. El aire del vesti-
bulo tenia ese aroma indescifrable e inconfundible de los ho-
teles en transicion entre un evento y otro. Mientras descendia
por las escaleras mecanicas pensd que, aunque muchas ve-
ces se habia sentido sola defendiendo su perspectiva, ahora
sabia que formaba parte —tal vez desde siempre— de algo
mas grande. Una corriente. Una comunidad. Una forma distin-
ta de transformar desde adentro, desde lo profundo.
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Fundamentos

Intencionalidades y segmentacion
de mercados

Mas alla de las categorias tradicionales

Durante décadas, las empresas han segmentado a sus clientes
mediante criterios como edad, género, nivel socioeconémico o
ubicacion geografica. Estas variables, aunque Utiles para algu-
nos fines operativos, ofrecen una mirada superficial y, a menu-
do, engafosa sobre las verdaderas razones por las cuales las
personas compran, eligen o rechazan productos y servicios.

La metodologia MEPI (Mapeo de la Experiencia a partir de
las Intencionalidades) propone ir mas alla: segmentar a los
clientes no por lo que son en términos demograficos, sino por
lo que buscan lograr en su vida cotidiana. Es decir, por sus
intencionalidades.

Segmentacion basada en intencionalidades

Cuando hablamos de intencionalidades, aludimos a algo
mas profundo que un deseo puntual. Estamos refiriéndonos
a los motivos y expectativas que empujan a la gente hacia
un producto o servicio, y que los mantienen alli o los llevan a
abandonarlo. En el marco de MEPI, estas intencionalidades se
capturan a través de investigaciones cualitativas —entrevis-
tas, grupos focales y observacion en sitio— y, posteriormen-
te, de ser necesario, pueden complementarse con métodos
cuantitativos mas amplios.
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Las intencionalidades no son simples deseos ni aspiracio-
nes abstractas. Son las motivaciones subyacentes, situadas
en contexto, que impulsan a una persona a actuar de deter-
minada manera. Expresan el para qué de cada decisién:

+ «Quiero sentirme seguro al comprar».
» «Necesito resolver esto sin perder tiempo».
» «Busco ahorrar sin sacrificar calidad».

Estas intenciones revelan mucho méas que cualquier dato
sociodemografico y permiten a un negocio disefar ofertas
verdaderamente relevantes y empaéticas.

¢Como se construyen arquetipos basados
en intencionalidades?

La construccion de arquetipos desde el enfoque MEPI no par-
te de perfiles demogréaficos o conductuales, sino de motiva-
ciones profundas: ¢qué quieren lograr las personas cuando
interactlan con un producto o servicio? A partir de esta pre-
gunta central, el proceso se desarrolla en cuatro pasos clave.

Paso 1. Identificar intencionalidades reales. Todo comien-
za con una etapa de investigacion cualitativa. A través de
entrevistas a conciencia, observaciones de comportamien-
to o anélisis contextual, se pueden detectar los patrones de
motivacién que atraviesan a distintas personas. Estas inten-
cionalidades no son deseos superficiales, sino expresiones
concretas de lo que las personas buscan resolver o transfor-
mar en sus vidas:

+ «Quiero sentirme en control de mis gastos».

+ «Necesito asegurarme de que esto no cambie cada
semanan.

+ «Busco algo que me simplifique la rutina».

» «Quiero vivir una experiencia distinta, que me conecte
con algo auténticon.
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Este primer paso requiere escuchar mas alla de las res-
puestas evidentes. Se trata de entender qué esta en juego
en cada elecciodn, cuél es el progreso deseado que las per-
sonas buscan al usar una soluciéon. En MEPI, estas intencio-
nes se consideran el nlcleo desde donde emerge toda la
experiencia.

Paso 2. Agrupar intencionalidades en arquetipos estraté-
gicos. Una vez identificadas las intenciones comunes entre
diversas personas usuarias, se organizan en arquetipos. Cada
arquetipo es una categoria estratégica de intenciéon compar-
tida. No se trata de personajes con nombres o caracteristicas
anecdobticas, sino de estructuras que representan un patrén
motivacional observable. Por ejemplo:

» Eldel «planificador previsor», que busca estabilidad para
organizarse sin sobresaltos.

» El «optimizador pragmaéatico», que desea maximizar valor
sin perder tiempo ni recursos.

» El «familiar leal», que se apega a marcas validadas por
confianza cultural o histérica.

Estos arquetipos permiten a los equipos dejar de hablar de
«el cliente promedio» y comenzar a disefar para propdsitos
especificos.

Paso 3. Alinear la propuesta de valor con los arquetipos. Ya
definidos los arquetipos, la organizacion puede disefiar pro-
ductos, servicios, comunicaciones y canales que hablen direc-
tamente a las intenciones del usuario. Esto alinea a las distintas
areas —Marketing, Disefo, Ventas, Estrategia— en torno a una
comprensidén comudn del cliente.

En lugar de segmentar por edad o género, se hace por lo
que realmente moviliza a las personas. Asi, por ejemplo:

* Un supermercado puede disefiar una Canasta previsible
para quienes valoran la estabilidad de precios.
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* Una app de compras puede incluir funciones de segui-
miento de precios y alertas personalizadas para quienes
buscan control.

» Un sistema de fidelidad puede construirse para clientes
que valoran la pertenencia a una comunidad vy el reco-
nocimiento de marcas locales.

Paso 4. Validacion continua y actualizacién de arquetipos.
Las intencionalidades no son estaticas: cambian con el tiempo,
el contexto y las experiencias. Por eso, el trabajo con arquetipos
exige una revision continua para actualizar los hallazgos, incor-
porar nuevas observaciones y refinar la segmentacion.

Este enfoque no es un «modelo terminado», sino una forma
viva de pensar desde la persona usuaria que evoluciona junto
a ella.

Ejemplo detallado: arquetipo
«planificador previsor»

» Descripcion

El «planificador previsor» representa a personas cuya in-
tencionalidad central es mantener estabilidad en sus gastos
cotidianos y evitar sorpresas al momento de comprar. Este
arquetipo aparece con fuerza en contextos de inestabilidad
econdmica, donde los precios pueden variar de un dia al otro
y la previsidbn se convierte en una herramienta emocional y
funcional. Estas personas no compran solo por necesidad in-
mediata, sino por la avidez de proyectar y organizar su vida
cotidiana con seguridad.

* Principales intencionalidades

o Evitar la incertidumbre respecto a precios y promo-
ciones.

o Poder anticipar el gasto mensual o semanal.
o Mantener rutinas de compra eficientes y confiables.
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o Confiar en que lo que hoy compran no se volvera
inaccesible la préxima semana.

* Criterios de éxito

o Percepcién de estabilidad: sentir que los precios se
mantienen y no hay sorpresas desagradables.

o Eficiencia en la planificacion: poder prever cuanto gas-
tar y en qué, sin necesidad de ajustar todo el tiempo.

o Resultado concreto: realizar compras recurrentes
con tranquilidad, sin perder tiempo comparando en
cada visita.

o Ausencia de friccion: Evitar recorridos innecesarios o
decisiones apresuradas por falta de informacién clara.

» Aplicaciones estratégicas

Entender este arquetipo permite disefiar herramientas y
mensajes que hablen directamente a su necesidad de esta-
bilidad y control. Algunas soluciones que responden a sus in-
tencionalidades son:

o Canasta previsible: productos esenciales con pre-
cios garantizados por treinta dias. El valor no solo esta
en el precio, sino en la garantia de que no cambiaré.

o Sello «Precio que no cambia»: etiqueta visual des-
tacada en gébndola que comunica que ese producto
mantendra su precio durante el mes.

o Mi precio seguro (app): mddulo digital para seguir
precios a lo largo del tiempo, recibir alertas de esta-
bilidad y planificar compras con anticipacion.

Disefiar desde este arquetipo permite, ademas de captar a
un segmento desatendido por estrategias estandar, posicio-
nar la marca como aliada de la prevision y el control financiero.
En contextos volatiles, esta relacion simbélica puede volverse
diferencial.
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Un proceso vivo y situado

A lo largo de este capitulo hemos visto por qué segmentar
desde las intencionalidades representa una evolucién nece-
saria frente a los modelos tradicionales. Comprender lo que
las personas realmente buscan lograr —mas alld de quiénes
son o cOmo compran— permite disefar experiencias mas
relevantes.

Las intencionalidades no son simples insights, sino es-
tructuras motivacionales profundas que orientan las deci-
siones de las personas en contextos especificos. Cuando
agrupamos estas motivaciones en arquetipos bien construi-
dos no solo entendemos mejor a nuestros usuarios: creamos
un lenguaje compartido dentro de la organizacion que facili-
ta el disefio, la comunicacidn y la estrategia.

En sintesis:

» Investiga para descubrir intenciones reales. Escucha an-
tes de asumir. Detrds de cada eleccion hay un para qué.

+ Segmenta desde el sentido, no desde el perfil. Agrupa a
tus clientes por lo que buscan, no por lo que aparentan ser.

» Disefa desde la motivacion. Alinea productos, servicios y
mensajes a los progresos que tus usuarios quieren lograr.

» Adaptate con agilidad. Revisa y actualiza tus arquetipos
segln los cambios en el contexto y en la vida de tus
clientes.

Trabajar con arquetipos basados en intencionalidades no
es solo una técnica de disefio; es una forma de mirar el mer-
cado con mayor sensibilidad y precision. Es un proceso vivo
que conecta estrategia con humanidad. Y es, en Gltima ins-
tancia, una manera mas honesta y eficaz de construir valor
compartido entre las organizaciones y las personas a las que
desean servir.
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AVAVAVAY
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Aprendiendo con MEPI

Ver lo que no segmentamos

2 Objetivo

Cuestionar si las segmentaciones actuales reflejan lo que los
usuarios realmente quieren lograr y redisefarlas desde sus
intencionalidades.

2 Contexto

Daniela cuestion6é una segmentacion centrada en datos
demograficos y propuso enfocarse en lo que las personas
buscan resolver. Esta actividad te invita a revisar tus segmen-
taciones desde esa misma mirada intencional.

2 Instrucciones

Paso 1. Revisa una segmentacion actual en tu organizacion.

+ lIdentifica un producto, servicio o programa con seg-
mentacion definida en tu organizacion.

« Describe brevemente los criterios usados (edad, region,
nivel socioeconémico, etc.) y las suposiciones sobre
cada segmento.

Paso 2. Identifica qué intencionalidades podrian estar
invisibilizadas.

» Piensa en el uso que hacen los usuarios de ese producto o
servicio. ¢Qué podrian estar tratando de lograr realmente?
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» Escribe tres enunciados de intencionalidad con esta
estructura: «Necesito/Quiero/Busco [accion] para [logro
deseado]». Por ejemplo, para una compafia de telefonia
celular (prepago versus pospago): «Quiero evitar tra-
mites y papeleo para dedicar mi tiempo a cosas mas
importantes» (versus la suposicion de que los clientes
prepago no califican para obtener un crédito).

Paso 3. Propon una nueva segmentacion basada en inten-
cionalidades.

» Agrupa las intenciones en patrones y define al menos
dos arquetipos motivacionales, con un nombre y des-
cripcion centrados en lo que las personas quieren lo-
grar, no en lo que son.

Ejemplo:
«Planificador practico»: busca mantener una rutina estable
y reducir sorpresas en sus gastos diarios.

«Explorador flexible»: valora descubrir nuevas opciones sin
perder sensacion de control.

Paso 4. Reflexiona si tu oferta actual responde a estos arque-
tipos y qué ajustarias al redisefiar desde sus intenciones.

Reflexion final

Reflexiona sobre las limitaciones de segmentar Unicamente con
variables demogréaficas. ; Qué cambid al imaginar al usuario des-
de sus intenciones? Considera cémo esta nueva forma de seg-
mentar puede mejorar la comunicacién y el disefio de tu oferta.

Cierre

Segmentar no es solo dividir, sino decidir cémo nos relaciona-
mos con las personas. Al centrarnos en lo que buscan lograr,
afinamos la propuesta y disefiamos con sentido. Daniela no
cambié los datos, cambid la pregunta, y eso transformé todo.
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#RePensarLaExperienciaDelCliente

Este libro se dirige a quienes trabajan en diseno de servicios, innovacion,
liderazgo, marketing o transformacion organizacional. Propone un cam-
bio en la forma de entender la experiencia del cliente, pasando de un foco
tradicional y superficial hacia las intenciones que motivan sus decisiones
y que pueden transformar las culturas organizacionales y sus procesos de
innovacion. El lector no solo adquiere un modelo de trabajo, sino una nue-
va filosofia de accion: disenar con sentido, comprender antes de vendery
transformar con propdsito.

Flor Argumedo
Chief Information Officer, Grupo La Comer

Victor Gonzalez combina el relato y el método para replantear la forma en
que entendemos la experiencia del cliente. Cuestiona la vision tradicional
y propone verla como una busqueda de la intencidn del cliente. A través
del Mapeo de la Experiencia a partir de las Intencionalidades (MEPI), in-
tegra dimensiones humanas, emocionales y aspiracionales, invitando a
las organizaciones, y a quienes creamos productos, a adaptarnos dinami-
camente a ellas. Una obra ldcida y formativa que conecta teoria, practica
y proposito con una claridad poco comun.

Eder Almeraz
Chief Product Officer, PROSA

Esta obra brinda un espacio de reflexion que recuerda al libro Introduccion
al pensamiento complejo, de Edgar Morin, porque alude a las multiples
dimensiones de lo humano, cuestiona los modelos tradicionales de entendi-
miento del comportamiento del cliente como algo abstracto, y propone que
la experiencia personal tiene como motor a la intencion. El autor ofrece a
los ejecutivos de empresa su modelo MEPI, que les ayudara a estructurar
su pensamiento y enfocar su accion en ser relevantes en el mercado.

David Plascencia Toledo
Chief Executive Officer, Surtidora Departamental
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