GESTION DE BUSINESS MANAGERS

El gran engano de las probabilidades
comerciales

Frédéric Le Pennec - 30 de septiembre de 2025
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REALITY CHECK

Asignar un porcentaje a cada oportunidad comercial da una ilusién de precision mas que una
verdadera prevision. Es mejor gestionar con pasos, criterios objetivos y escenarios.

En muchas empresas de consultoria y ESN, las proyecciones comerciales se basan en una mecanica
gue se ha vuelto casi automatica: asignar a cada oportunidad un porcentaje de posibilidades de éxito.
20% si la probabilidad de ganar el negocio es baja, 50% si no se sabe nada, 80% si hay buenas
esperanzas. Luego, simplemente se multiplica el monto del negocio por este porcentaje para obtener
un "valor ponderado", que se suma a todas las demas oportunidades. Magia: se obtiene una prevision
de ingresos, que se presenta en la junta directiva con una apariencia seria.

Excepto que este método no solo es incorrecto, sino sobre todo engafioso. Da la ilusién de control que
no existe, y perpetla una gestion desconectada de la realidad.

La l6gica binaria de un negocio

Un negocio es, por naturaleza, binario: se gana o se pierde. No existe un contrato a medias. No es
porque se estime en un 70% las posibilidades de ganar una licitacion que se recibira el 70% de la
facturacion prevista. Es todo o nada.

El método de porcentajes olvida esta realidad basica. Transforma un dato cualitativo (la probabilidad
subjetiva que se le atribuye a un caso) en un dato cuantitativo, y luego suma cifras que no tienen
ningun fundamento real.
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Resultado: se construyen previsiones comerciales sobre bases inestables, donde la precisién es una
pura ilusion.

Por qué algunos contindan utilizando este enfoque

Entonces, ¢ por qué se persiste en este error? Por una razon simple: los porcentajes tranquilizan.

Atribuir una cifra a un negocio, incluso arbitraria, da la impresion de controlar la situacion. El director
comercial o el Business Manager puede mostrar graficos y totales. Los dirigentes, a su vez, tienen la
sensacion de tener una vision numérica del futuro.

Es un sesgo cognitivo clasico: la ilusion de control. Los humanos detestan la incertidumbre. Ante un
futuro que por definicién es impredecible, preferimos aferrarnos a cifras aproximadas antes que aceptar
navegar en la niebla.

En otras palabras: los porcentajes de probabilidad no se utilizan porque sean correctos, sino porque
dan una impresién de rigor y control.

La falsa precision de las probabilidades comerciales

Tomemos un ejemplo concreto.
Un Business Manager tiene en su pipeline tres oportunidades:

» Una licitacién de 500k€, estimada con un 50% de posibilidades.

» Una misién de consultoria de 200k€, estimada con un 70%.

e Un proyecto de 100k€, estimado con un 30%.
Con el método de porcentajes, presenta una previsiéon de: (500k x 0,5) + (200k x 0,7) + (100k x 0,3) =
250k + 140k + 30k = 420k€E.

La direccién piensa entonces que deberian llegar 420k€. Pero la realidad es que recibira 800, 700, 600,
300, 200, 100 o nada en absoluto... pero nunca 420k€. Esta cifra no existe en la vida real.

La suma de probabilidades falsas no puede dar un resultado correcto.

El riesgo de las decisiones basadas en estas cifras

Esta ilusion de precision no solo es un error tedrico, tiene consecuencias practicas severas:

» Decisiones de inversion sesgadas: si se piensa que llegaran ingresos "seguros" de 420k€, se
puede decidir contratar, alquilar oficinas mas grandes o lanzar un proyecto interno. Si, en realidad,
los negocios no se concretan, la empresa se encuentra en dificultad.

* Presion innecesaria sobre los equipos: cuando las previsiones son incorrectas, la direccion
tiende a acusar a los comerciales de haber evaluado mal sus oportunidades, en lugar de reconocer
gue el método es defectuoso.

e Mala asignacién de recursos: si todos los negocios se suman segun porcentajes, se pierde la
vision clara de lo que es realmente estratégico, urgente o prioritario.

En resumen, basar decisiones estratégicas en datos ilusorios es preparar desilusiones.
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Los sesgos cognitivos al acecho

Detras de esta practica se esconden varios sesgos cognitivos:

« llusion de control: creer que asignar un nimero equivale a controlar la realidad.
e Sesgo de precision: dar mas valor a un dato porque esta cuantificado, incluso si es incorrecto.

» Sesgo de confirmacion: los gerentes retienen los casos donde los porcentajes se acercan a la
realidad, y olvidan todos los casos donde no funciond.

e Sesgo de anclaje: una vez que se asigna un porcentaje, permanece en la mente e influye en
todas las discusiones, incluso si las condiciones cambian.

Estos sesgos mantienen un sistema fragil pero reconfortante, donde todos pueden esconderse detras
de cifras para evitar afrontar la incertidumbre.

Las alternativas posibles

Rechazar los porcentajes no significa navegar a ciegas. Existen métodos mas pertinentes para
gestionar un pipeline comercial:

« Clasificar los negocios: en lugar de asignar un porcentaje, se pueden clasificar en etapas claras:
descubrimiento, calificacién, propuesta, negociacion, cierre. Cada etapa tiene un significado preciso
y permite identificar el nivel de avance.

e Analizar la calidad de las oportunidades: en lugar de un namero arbitrario, establecer criterios
objetivos: ¢tenemos acceso al tomador de decisiones? ¢ Conocemos el presupuesto? ¢ Nuestra
solucion realmente responde a la necesidad?

« Escenificar las proyecciones: en lugar de dar una cifra Unica, construir escenarios: pesimista,

realista, optimista. Esto obliga a reflexionar sobre las hipétesis subyacentes y a no caer en la ilusion.

e Seguir las tasas de conversion reales: en lugar de inventar un porcentaje para cada negocio,
mirar el historial. Si en promedio el 20% de las oportunidades se concretan, entonces sabemos que
de 10 propuestas hechas, aproximadamente 2 se ganaran. Es mucho mas confiable que ponderar
cada negocio individualmente.

Ejemplo en una ESN

Imaginemos una ESN que debe prever sus contrataciones de consultores. Aplica el método de
porcentajes y concluye que firmara 1,2 M€ en proyectos en los proximos tres meses. Por lo tanto,
contrata seis consultores para anticipar la carga.

Pero finalmente, de todos los negocios en el pipeline, solo se firma uno, por 200k€. Resultado: seis
consultores en intercontrato, gastos fijos que se disparan y una direccion financiera en crisis.

Por el contrario, si esta ESN hubiera razonado en escenarios ("si se concretan dos negocios,
contratamos 2 consultores; si se concretan cinco, ajustamos"), habria evitado el exceso de confianza.

El valor de aceptar la incertidumbre

El verdadero problema no es el método en si. Es nuestra incapacidad colectiva para aceptar que el
futuro es incierto.
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La proyeccioén por porcentajes es una forma de disfrazar la ansiedad del "no sabemos". Sin embargo,
en los negocios, la incertidumbre es inherente. No se puede eliminar, solo gestionar.

Tener el valor de decir: "Tenemos diez oportunidades serias, pero ain no sabemos cuales se firmaran"
es mucho mas honesto. Esto obliga a trabajar en la calidad de las acciones comerciales en lugar de en
ilusiones estadisticas.

Conclusion: el rigor no son porcentajes, es claridad

Hacer previsiones con porcentajes de ganancia de negocio es un error légico, una fuente de ilusién y
una trampa gerencial.

El rigor no es alinear decimales en un archivo Excel. Es reconocer la naturaleza binaria de un negocio,
trabajar con escenarios, analizar objetivamente cada oportunidad y construir decisiones prudentes y
ajustables.

La suma de probabilidades falsas nunca dara una cifra verdadera. Es mejor aceptar esta realidad que
esconderse detras de una ilusién de control.

Y si mafiana todavia escuchas a alguien decir: "Este negocio tiene un 70%", simplemente recuérdale:
un negocio es 0% o 100%. Nada entre los dos.
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