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¢Por queé un libro
sobre el fracaso?

“Ningtn camino de flores conduce a la gloria.”
Jean de la Fontaine

“It's the end of the world as we know it, and | feel fine.”
R.E.M.

¢Por qué un libro sobre el fracaso?

La respuesta es muy simple. He escrito este libro sobre el fracaso
empresarial por una Unica razén: porque no me sentiria con
autoridad suficiente para hablar sobre éxito.

Dediqué cuatro afios de mi vida a mi propio proyecto
empresarial. Dejé mi puesto como directivo en la agencia de
marketing promocional mas reconocida de Espafia para montar
una empresa desde cero. Una start up, en lenguaje de capital
riesgo. Aposté por una cadena de hosteleria moderna basada
en una cocina rapida y natural. Inverti todos mis ahorros, todo
mi esfuerzo y experiencia.

Y fracasé.

En 2009, 5.967 empresas se declararon en suspension de
pagos. En sélo dos afos la cifra se ha multiplicado por cinco. En
el mismo periodo un total de 744.000 auténomos tuvieron que
echar el cierre (casi un 20% del total). En suma se estima que
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en 2009 cesaron su actividad 200.000 empresas y otras tantas
empezaron 2010 al borde de la insolvencia.

Pese a la crudeza de estas cifras, si uno acude a una libreria
a por alguna obra que analice el fracaso empresarial y ex-
plique sus posibles causas, no hay mucho donde escoger. A
lo sumo dos o tres libros, escritos por empresarios de prestigio. Lo
gue les convierte en autores idéneos para escribir sobre el éxito.

Pero no sobre el fracaso.

Nadie escribe sobre el fracaso porque nadie esta
dispuesto a reconocerlo. El fracaso es un estigma, un rasgo
culturalmente inaceptable en una sociedad que valora el éxito
por encima de todo.

A los pocos dias de cerrar mi cadena de restaurantes, za-
randeado por el vuelco que inevitablemente iba a dar mi vida,
mientras acudia en moto a una de mis clases de marketing, pensé
gue quizé podria sacarle provecho a mi experiencia. Hablando de
ella sin complejos.

Se estima que un 90% de los nuevos empresarios tira la
toalla durante los primeros cinco afos. Me resisto a pensar que
€s0s Negocios, seguro que en muchos casos dirigidos por gente
brillante y enérgica, simplemente se han visto arrastrados por la
marea de la crisis, como una fuerza irresistible contra la que no
es posible luchar.

Prefiero creer que es posible aprender del fracaso. Que
frecuentemente los motivos de las quiebras empresariales son
enddgenos, estan dentro de la propia empresa. Que cuando un
obstéaculo nos hace caer, podemos ponernos en pie, estudiarlo y
obtener asi un valioso aprendizaje para no tropezar de nuevo.

El cientifico britanico Alexander Fleming volvié de vacaciones
para descubrir que habfan brotado hongos en unas placas con
muestras de estafilococo que habia olvidado limpiar: gracias a
ello inventd la penicilina.
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La corporacién Coca-Cola lanzé en 1992, coincidiendo con
los juegos olimpicos celebrados en Barcelona, Aquarius, una
bebida isotdnica dirigida a deportistas. Sin embargo, éstos no se
interesaron mucho por ella. Pero si lo hizo una amplia mayoria de
consumidores de todas las edades, que hoy lo consumen como
una bebida refrescante mas.

Durante un ensayo clinico de un farmaco contra la angina de
pecho, el equipo de la multinacional Pfizer se dio cuenta de que
los pacientes que probaban el nuevo medicamento no querian
devolver las pildoras sobrantes... porque su consumo provocaba
erecciones fuertes y duraderas. Asi nacié la viagra. Ni que decir
tiene que Pfizer abandond los ensayos cardiovasculares asignando
a todo el equipo el estudio de la disfuncion eréctil.

El 9 de noviembre de 1989 Giinther Schabowski, miembro del
Politburd de la antigua RDA, afirmé en una rueda de prensa que
los ciudadanos de Alemania Oriental podian viajar al extranjero
con total libertad si asf lo deseaban. Un minuto antes, le acaba-
ban de pasar una nota de su jefe, Egon Krenz, pero la interpretd
mal. La rueda de prensa estaba siendo retransmitida en directo
por television, y los medios de todo el mundo no tardaron en
hacerse eco de la noticia. Ya no habfa marcha atras: a las pocas
horas, este imprevisto error de Schabowski provoco tal avalancha
humana en los controles fronterizos que la policia se vio desbor-
dada y dejo pasar a cientos de miles de alemanes orientales al
otro lado.

Quiza cometer un error no sea tan malo, después de todo.
En este libro resumo los 13 errores que explican el fracaso de mi
empresa. No me he dejado nada en el tintero. He reunido mis expe-

riencias, las he contrastado con profesionales que han pasado por
el mismo trance y he utilizado decenas de fuentes bibliograficas.

Creo que no exagero si digo que las conclusiones que com-
parto en este libro son lo més valioso que la vida me ha dado en
los ultimos anos (...excepcion hecha de mis dos hijas).

13
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Mas en:

e It’s the end of the world as we know it (REM):
www.youtube.com/watch?v=Bmxyj6ilnMc

e 5.967 empresas se declararon...: http://bit.ly/d7bW30
e 144.000 auténomos...: http:/bit.ly/cFYPi5
* 90% de los nuevos...: http://bit.ly/dgSNED

Hablar abiertamente sobre el error también es un buen
modo de evitarlo. Unase al debate en:

www.13errores.com

14



Error n® 1
Piense en una idea genial y
iya tiene su negocio!

“Las ideas generales y abstractas
son fuente de los mas grandes errores humanos.”

Jean Jacques Rousseau

En 2003 dejé mi trabajo como responsable de marketing en una
multinacional tabaquera para unirme a uno de los grandes grupos
publicitarios de este pais como Director de Servicios al Cliente.
Mi trabajo consistia en gestionar la relacion con los clientes de la
casa, participar en las presentaciones de nuevo negocio y liderar
un proyecto global de reposicionamiento de la agencia (relanzarla
al mercado con una imagen y una metodologia mas potentes).

Suena bien, {no? Sin embargo, a mi sélo me soné bien durante
unos meses.

A principios de 2004 ya tenia muy claro que querfa, que
necesitaba, cambiar de rumbo. Dedicaba doce horas diarias a
un trabajo plano y predecible y no me sentia compensado profe-
sionalmente por ello. Mis clientes me estimulaban mds bien poco,
la mayorfa eran tipos grises con mas interés en mantener sus
poltronas que en desarrollar un trabajo digno para sus marcas. Y
mi labor consistia mas en gestionar mi relacion personal con ellos
que en generar valor para sus marcas.
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Lo peor de todo es que casi todas las semanas me tocaba
viajar por Europa para acudir a reuniones donde ejercia de florero
porque jamas tenfa que aportar gran cosa. Supongo que a algun
lector le parecera incomprensible que haga una lectura negativa
del hecho de viajar y asistir relajadamente a reuniones en hoteles
de cinco estrellas. Pues para mi, cada uno de aquellos viajes era
un auténtico drama personal. Sentia que el bien mas escaso
del mundo, mi propio tiempo, se me estaba escapando
irremediablemente.

Asi que decidi que me habia llegado la hora de hacer algo
diferente con mi carrera. De comenzar a sentirme mucho mas
util. Llegué a la conclusién de que, con treinta y pocos afos pero
ya méas de diez de experiencia profesional a mis espaldas, era el
momento mas idéneo para colgar la corbata y montar mi
propia empresa.

La decisiéon estaba tomada. Ya sélo faltaba la idea.

En una de mis visitas al extranjero ésta surgi¢ inesperadamente.
Un dia plomizo de los que son tan comunes en Londres, antes de
coger un taxi aeropuerto, entré a comer en un lugar diferente,
encantadoramente sencillo y practico. Una especie de salad bar
convertido en un hormiguero de ejecutivos encorbatados que
entraban y salfan sin parar.

Semanas mas tarde encontré restaurantes parecidos en Paris,
Berlin, Bruselas... La formula era muy sencilla: restaurantes en
régimen de autoservicio donde podia comerse una ensalada
rapida o un sandwich por poco dinero y escogiendo uno mismo
los ingredientes. O sea un fast food, pero natural.

La idea comenzé a interesarme mas y mas. En los siguientes
meses visité decenas de estos salad bars durante mis viajes: los
Eat, Pret-a-Manger, Bert’s, Benugo. Y no vi, 0 no quise ver, mas
gue ventajas: realmente parecia muy sencillo, desde luego mucho
mas facil de implementar que un restaurante a la carta, cubria
una necesidad real de los encorbatados (comer rapido y por poco
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dinero) y estaba en linea con la creciente presencia de ensaladas
y fruta en la dieta espafiola.

Siempre me habia interesado el mundo de la hosteleria e
incluso me habia divertido poniendo copas esporadicamente, asi
que todo parecia encajar.

Poco a poco comencé a plantearme cémo serfa el trato coti-
diano con los clientes, cémo seria la carta mas apropiada para
lanzar esta férmula en Espafa y, por encima de todo, cudl serfa
el rostro de mi marca. Mi gran ilusién era poder crear esa
nueva marca de la nada e inyectarle el entusiasmo que mi
trabajo como ejecutivo publicitario no me dejaba desplegar.

Habia llegado el momento. Y tenia la idea. Solo necesitaba un
pequefio empujon para terminar de decidirme.

Seria injusto conmigo mismo si dijese que me lancé a montar mi
primer restaurante de forma alocada sin antes estudiar el mercado.

Si que lo estudié.

Como profesional del marketing, era consciente de que con-
venia validar mi oportunidad de negocio con datos reales. Asi
que me formulé las siguientes preguntas:

1. (Existia una demanda real para ese tipo de restaurantes en

Espana?

2. (Existia suficiente demanda para todos los competidores ya

operativos y los que pudieran incorporarse al mercado en
el futuro?

3. ¢(Contaba con las capacidades necesarias para montar y ges-
tionar un restaurante de este tipo, ofreciendo mas valor que
la competencia?

4. ;Qué rentabilidad depararia el negocio?

Para contestar a estas preguntas consulté estudios de investiga-
cion sobre el sector de la hosteleria, encuestas genéricas sobre los
hébitos de los espanoles que comen fuera de casa, publicaciones

17
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del sector, informes sobre consumo de alimentos sanos del Mi-
nisterio de Agricultura y distintas fuentes del Instituto Nacional
de Estadistica. También acudi a ferias sectoriales haciéndome
pasar por un posible franquiciado, para conseguir informacién de
distintas cadenas hosteleras.

Los datos que fui capaz de reunir apuntaban un notable cre-
cimiento en el numero de individuos que comia fuera del hogar
entre semana y una reduccién del tiempo disponible para hacerlo.

También un fuerte aumento del consumo de vegetales
frescos, tanto dentro como fuera del hogar. Finalmente, las
ventas del sector hostelero revelaban una lenta pero creciente
migracion de consumidores desde los restaurantes clasicos
de comida rapida (hamburgueserias, pizzerias, bocadillerias),
hacia nuevos conceptos rdpidos innovadores o bien mas sanos
(kebab, wok, ensaladas).

Por otro lado, Madrid, mi zona de influencia de la que no
consideraba moverme en el corto plazo, parecia la ciudad idénea
para arrancar por su elevada concentracién de zonas de negocios
y los marcados habitos de comer fuera entre semana.

Por lo tanto ya tenfa mis respuestas:

1. La demanda sf existia en Espafna: un creciente nimero de traba-
jadores comian fuera y disponian de poco tiempo para hacerlo.

2. El segmento, por su nivel de crecimiento, no parecia ni mucho
menos estar cerca de su nivel de saturacion.

3. Por mi bagaje profesional, me sentia capaz de desarrollar,
rodedndome de los especialistas necesarios a los que buscaria
y contrataria, una oferta capaz de superar a la competencia.

4. Una cuenta de pérdidas y ganancias basada en las estructu-
ras de costes e ingresos de las cadenas estudiadas me hizo
asumir que los bajos costes de personal y materias primas
(gracias a la simplicidad de la oferta) auguraban una elevada
rentabilidad. Siempre que alcanzasemos la necesaria rotacion
de clientes.

18



GAMER OVER | 8

Por lo tanto habia llegado la hora de seguir adelante. Sin mas.

Pero, como decia uno de mis profesores en la universidad
citando al primer ministro britanico Disraeli: “hay mentiras, enor-
mes mentiras y estadisticas”. La estadistica sirve, entre otras
cosas, para justificar todo aquello que quieras justificar. Si
en aquel momento hubiese tenido en mente montar un asador
de carnes rojas en lugar de un salad bar, estoy seguro que tam-
bién habria encontrado datos para apoyar mi idea de negocio.

Ningun dato habria sido capaz de derrumbar mi idea. Porque
crefa equivocadamente que la idea lo era todo. Muchos empresa-
rios noveles juegan con su idea como si fuese un pequeno tesoro
que deben proteger. Por eso no se la contamos a nadie (0 casi
nadie, véase el error n° 2), hasta que vea la luz.

Mis respuestas eran un simple punto de partida, no un salvo-
conducto que asegurase el éxito del negocio. Tener una idea
aparentemente innovadora no tiene demasiado valor. Por-
que crear algo completamente nuevo es casi imposible. Todo, o
casi todo, estd ya inventado. Vivimos en un mundo sobresaturado
de oferta:

e Entramos en un hipermercado y encontramos mas de 60.000
referencias distintas. Si quisiéramos hacer “la compra perfecta”
y dedicar un solo minuto a cada una de ellas, habriamos de
pasar jmas de 40 dias en el hiper!

¢ Nos levantamos de la cama un dia cualquiera y nos enfrentamos
a 5.000 impactos publicitarios.

e (Cada afno se lanzan més de 3.000 nuevas marcas, que se
suman a la saturacion. Segun una prestigiosa consultora es-
tadounidense, casi el 90% de estas marcas no aportan nada
nuevo al mercado.

e Los mercados se comoditizan: las tecnologias estan universali-
zadas, cualquier empresa puede manufacturar un refresco de
cola, envasar una pasta o fabricar un par de zapatillas depor-
tivas con un elevado nivel de calidad y a un coste reducido.

19
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Conclusion: los productos se parecen entre si como gotas de
agua. Entre este maremagnum de ofertas que intentan captar
nuestra atencion y preferencia resulta imposible innovar, ofrecer
algo sustancialmente nuevo y distinto.

Deje de buscar esa idea Unica que por si sola le garantizara
el éxito. O, si cree que ya la ha encontrado, deje de pensar
que tiene un tesoro entre las manos. El éxito empresarial rara
vez es consecuencia directa de una idea genial, sino de haber
desarrollado esa idea con un nivel de ejecucion excelente.

El afio que naci, Al Ries y Jack Trout publicaron en la presti-
giosa revista publicitaria Advertising Age, una serie de articulos
titulados “La Era del Posicionamiento”. Poco después reunieron
estos articulos en un libro breve, conciso y potente, “Posiciona-
miento”, que aun hoy es una referencia de obligado estudio en
escuelas de negocio, marketing y publicidad.

Su tesis principal es que las marcas luchan por espacio en la
mente de los consumidores. Hacerse con una posicion en nues-
tros cerebros es el logro principal al que una empresa puede
aspirar. Por lo tanto, es imprescindible trasladar nuestra idea a
la mente de nuestro publico objetivo lo antes posible. Y, desde
luego, antes que nuestra competencia: por lo tanto debemos
intentar ser siempre los primeros en llegar.

Esta tesis ha sido cuestionada recientemente en la prestigiosa
revista Sloan Management Review, editada por el Massachusets
Institute of Technology. No existen demostraciones empiricas de
que las primeras marcas en dirigirse a un determinado segmento
u oportunidad de negocio, sean mas exitosas que las que llegan
un poco mas tarde.

Google, Idealista.com, buyvip.com, Mercadona, Ipod son
ejemplos de negocios y marcas con dos cosas en comun. La pri-
mera es el éxito que han alcanzado. La segunda, el hecho de que
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sus buenos resultados no son consecuencia de haber inventado
nada. Ni siquiera de haber sido los primeros en llegar, sino de
haber materializado sus ideas mejor que sus competidores.

No se vuelva tan celoso de su idea ni intente protegerla
a toda costa de los demas. Al contrario, dedique su valioso
tiempo a discutir con personas cualificadas sobre ella, lo cual le
ayudard a desarrollarla.

Recuerde:

e Sitiene una idea, no pierda tiempo en intentar autoconvencerse
de que es un éxito seguro.

e |Invierta ese tiempo en desarrollarla.

¢ No tenga miedo de hablar de ella: una idea por si sola no
tiene ningun valor.

e Y cuanto mas hable sobre su idea con personas cualificadas,
aumentaran sus posibilidades de llevarla a buen puerto.

e El valor sélo se crea al ejecutar la idea convirtiéndola en
una empresa.

Mas en:
e Un lugar diferente...: www.pret.com
e Hay mentiras, mentiras estipidas...: http:/bit.ly/opGRj

e La estancia promedio en un hipermercado...:
www.elmundo.es/sudinero/noticias/act-95-06.html

e 5.000 impactos publicitarios...: http:/nyti.ms/bHrvFZ

e SegUn una prestigiosa consultora. ..: www.copernicusmarketing.
com/about/brand_trends_study.shtml
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Errorn® 2
Contraste la idea
con su familia y amigos

“Algunos oyen con las orejas, algunos con el estdmago,
algunos con el bolsillo y algunos no oyen en absoluto.”

Khalil Gibran, escritor libanés

Estamos de acuerdo en que esconder nuestra idea es lo ultimo
que queremos hacer antes de lanzarla.

Es como si un maratoniano renunciase a su entrenamiento por
temor a ser escrutado por sus rivales, desvelando asf su estrategia
de carrera. ;Qué estrategia? La estrategia de un campedn de
maraton es simplemente entrenar duro, estar fuerte y, el dia de la
carrera, aguantar mas que los demas.

Lo mismo sucede en el mundo de la empresa. Si esconde su
idea en una caja fuerte quiza se sienta seguro al mantenerla a
salvo de miradas indiscretas, pero habra perdido la ocasion de
contrastar sus opiniones (que no lo olvide, son subjetivas)
con terceros. Habra perdido la ocasion de mejorar su forma
fisica antes del dia de la carrera.

En mi caso personal, lo primero que hice a principios del 2005,
ya fuera de la agencia de publicidad, fue hacer uso de mi agenda
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de teléfonos y prepararme un listado de amigos y allegados con
los que debatir mi idea.

La cosa me costd unas cuantas comidas pero reforzé mi ego
considerablemente. La mayor parte aplaudia mi determinacion,
incluso envidiaba la cuota de riesgo que estaba asumiendo al
dejar mi trabajo para embarcarme en una incierta aventura como
empresario de hostelerfa.

Ni que decir tiene que esto me hacfa inflarme como un pavo.

Los mas criticos me disparaban aquello de “;para qué narices
vas a montar un negocio tu? Tienes un buen salario y una carrera
prometedora, estas a punto de casarte, es un riesgo innecesario...”
o bien “;hosteleria?... ni se te ocurra, eso es una esclavitud”.

Rebatirles me costaba bien poco: si tenia que elegir entre
la seguridad de un empleo que no me motivaba en abso-
luto y el riesgo de montar mi propio negocio tomando yo
mismo las decisiones, claramente preferia lo segundo. Por
otro lado, mis genes son mas de caballo de carga que de corcel:
el trabajo duro no me asusta.

Mi segundo error no fue ignorar a quienes analizaron mi idea
con un punto de vista critico. Porque probablemente no tenfan
razén. Querian proteger mi seguridad y evitarme riesgos: es
normal, eran amigos.

El error fue preguntar a las personas equivocadas, que
me hicieron ver el asunto como una cuestion maniquea. Es
decir, lanzarme a la piscina de ser empresario o continuar trabajan-
do por cuenta ajena y llevando un salario a casa todos los meses.

Pues no.

El salto al mundo empresarial no puede entenderse desde el
analisis simplista del blanco y el negro. Existe una amplia gama de
grises entre ambos. Podria haber dejado mi trabajo para montar
otros negocios en los que posiblemente me habria ido mejor (o
no, no lo sabré jamdas). O podria haber montado mi salad bar con
mil estrategias diferentes.
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La cuestion es ;como no van a darte animo los amigos cuan-
do estd viendo la ilusién en tus ojos?, ;cdémo va a cercenar la
ilusién alguien que te quiere?, ;cémo no va a darte alas el que
te consideren un pionero?, ;cdmo no va a enorgullecerte que te
digan que estas haciendo lo que ellos quisieran hacer pero no se
atreven? Y, lo mas importante, ;como va valorar la oportunidad
de negocio alguien que nunca ha trabajado en hosteleria y, por
lo tanto, no domina el negocio?

Cuando esté considerando lanzarse a una nueva aventura em-
presarial, saque lustre a su agenday procure establecer contacto
con el maximo numero de especialistas en financiacion, en
planes de negocio y en el sector concreto en el que planea
introducirse. Asegurese de que estén dispuestos a sentarse con
usted durante treinta minutos, escuchar su proyecto, y destriparlo
sin miramientos.

Y, sobre todo, asegurese de que no son amigos ni se ha ido de
copas con ellos. No podemos obtener las respuestas apropiadas
si hacemos las preguntas a las personas erréneas. Pero tampoco
si formulamos las preguntas equivocadas.

Cuando haya identificado a los interlocutores apropiados
considere las preguntas que va a hacerles. Explicar un negocio
es un asunto complejo. Concierne muchas disciplinas y materias
diferentes (financiaciéon, compras, produccion, marketing, ventas,
recursos humanos). Asegurese de que es capaz de condensar
al maximo las preguntas clave que afectan a las tripas de
su negocio.

Hay un modelo encantadoramente simple pero que, sin
embargo, puede ayudarnos a analizar todas las aristas impor-
tantes del negocio: la H y las 5 W. Este método fue usado
en la antigua Roma por Cicerén y popularizado por el escritor
britanico Rudyard Kipling en su obra The Just So Stories for
Little Children.
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El método de la Hy las 5 W ha sido aplicado en campos tan

dispares como la abogacia, el periodismo, la investigacion cienti-
ficay, en general, es Util a todo aquel que se ocupe de recopilar
informacién sobre un evento o suceso. Consiste en formular
todas las posibles preguntas sobre nuestro concepto de negocio,
desde todos los angulos posibles.

La H representa a “How" (;cémo?) y las 5 W a “why, when,

what, who, where” (;por qué?, ;jcuando?, iqué?, ;quién?,
;donde?). Se trata de interrogarnos a fondo para tocar las distintas
aristas del negocio sin dejarnos nada en el tintero:

What: ;qué vamos a ofrecer exactamente?, ;qué valor anadido
ofrecemos a los clientes en relacién a nuestra competencia?

Why: ;por qué lanzarnos?, ;hemos estudiado al consumidor y
tenemos la certeza de que necesita lo que vamos a ofrecerle
y estara dispuesto a pagar un precio por ello?

Where: ;donde vamos a prestar nuestro servicio u ofrecer
nuestro producto?, ;hemos estudiado las rutinas de nuestro
publico objetivo y nos hemos asegurado que nuestra ubicacion
puede llegar a integrarse en éstas?

When: ;hemos marcado unos objetivos de pruebay recompra?,
¢qué picos horarios o estacionales podemos llegar a tener?

How: ;de qué manera vamos a ofrecer nuestro producto?
Debemos reflexionar sobre la estrategia y los procesos hasta
tener la certeza de que contamos con los mimbres necesarios
para producir y comercializar un producto excelente.

Who: lo més importante de todo. ;Quién es nuestro
consumidor?, ;estamos en condiciones de identificarlo,
cuantificarlo y encontrarlo para comunicarle nuestra oferta?,
(tenemos suficiente informacion sobre el cliente que nos
permite dar forma a nuestra oferta para que ésta se ajuste
como un guante a sus necesidades?

Mi error vino en los dos Ultimos cuadrantes, los que estan en ver-

de. Contesté de modo deficiente las preguntas “quién” y “como”.

26



GAMER OVER |1 8

Figura 2.1. El metodo de la Hy las 5 W aplicado
al lanzamiento de una empresa o negocio.

WHAT-;Qué?

¢Qué producto vamos a ofrecer?
¢ Cudles seran sus caracteristicas?
¢ Qué estructura de costes tienen?

WHERE-; de?

¢Qué ubicacién es la méas
apropiada para captar a
nuestro publico objetivo?

WHO-;Quién?

¢Podemos describir a nuestro
publico objetivo?
¢Podemos cuantificarlo?

WHY-¢Por qué?

¢ Qué necesidad
pretendemos satisfacer?
¢Por qué vamos a lanzar
este producto?

WHEN-; Cuéndo?

¢En qué momento
accederan los clientes

a nuestros productos?

;Con qué frecuencia
adquirirdn nuestro producto?
¢Estamos preparados

para responder a picos

de demanda?

HOW-;Cémo?
¢ Como vamos a ofrecer
nuestro producto?

¢Coémo van a ser
los procesos?

Fuente: Elaboracién propia.
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Por un lado, hice una valoracién cualitativa de mi publico
objetivo: “ejecutivos entre 25 y 50 afios, de ambos sexos, que
trabajan en la zona” pero no los cuantifiqué. Simple y llanamente
porque no sabia cémo encontrar esa informacion.

No eche a rodar sin averiguar primero con un razonable grado
de certeza cuantas personas constituyen su publico objetivo.

Una vez que tenga la estimacién de su publico objetivo, si
la compara con el nimero de clientes necesarios para que su
negocio entre en beneficios, tendrd una idea mucho més clara de
la facilidad o dificultad de la tarea de captacion que le aguarda
en cuanto abra sus puertas. Captar 100 clientes diarios puede
ser una labor herculea si su mercado potencial consta de solo
1.000 clientes o bien sencilla si estamos hablando de 100.000.
Si tiene un negocio a pie de calle, no dude en gastarse una
pequena cantidad de dinero en contratar a una consultora para
realizar un estudio del tréfico peatonal y rodado. Si no es su caso,
o bien el coste le parece demasiado alto, contacte con su cdmara
de comercio local. Suelen contar con listados de empresas seg-
mentadas por sectores, localidades y calles: a buen seguro se la
enviaran si la solicita, a un coste muy bajo o incluso de forma
gratuita. Con ello estard basando sus proyecciones de negocio
en hechos reales, no en conjeturas.

Como puede leerse en Tsun Tzu: el arte de la guerra, un ma-
nual de estrategia militar china escrito en el siglo IV a.C., “estudie
a fondo la batalla antes de entrar en ella”. Investigue concienzu-
damente su mercado, que es su campo de batalla personal.

Por otro lado, infravaloré la importancia del “como”. Por
muy importante que sea la financiacion, la oferta comer-
cial o el marketing, el producto que va a ofrecer a sus
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clientes lo es mucho mas. Si no tiene la absoluta certeza
de que domina cada eslabén de su cadena de produccion,
busque asesoramiento.

No deje el “como” para el final. Recuerde que su objetivo
prioritario al montar una empresa no debe ser hacerse de oro,
ni salir en los periédicos, ni ser la comidilla de sus compareros
de estudios.

Conseguira todo esto con el tiempo si primero dedica toda su
energia y su tiempo a un objetivo mucho mas prioritario: asegu-
rarse que al final de su cadena productiva, el resultado es
un producto o servicio excelente. Un producto que aporte un
valor Unico mas alla de la oferta de su competencia, que hara que
sus clientes poco a poco vuelvan a usted, acompanados de méas
y Mas personas. Si sus procesos No permiten poner en manos de
sus clientes un producto o servicio excelente, es mas que proba-
ble que acabe teniendo problemas.

Una cosa es tener claro que debes ofrecer una ensalada de
aspecto y sabor impecable a un precio razonable en un res-
taurante de excelente ambientacién. Y otra muy diferente ser
capaz de ensamblar a la perfeccién la compra, la entrega,
la conservacion, la preparacién y el servicio. Sobre todo
cuando muchos de estos procesos recaen en terceras personas,
sus empleados, que pueden no tener tan claro en su cabeza la
precision que requieren los procesos para que el resultado final
(la ensalada) sea excelente.

Volvamos a nuestra agenda de contactos: después de mover
muchos hilos, ha conseguido usted que un especialista le dedique
treinta minutos de su tiempo. Se ha preocupado de reflexionar
sobre las preguntas clave que debe formularle y se las ha espe-
tado una a una.

Si en esos 30 minutos usted no es capaz de convencerle de
que la idea es buena, quiza no lo sea tanto.
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Y si en ese tiempo él/ella no logra demostrarle que no es tan
buena como piensa, quiza si lo sea.

En este Ultimo caso no le garantizo el éxito empresarial, pero s
le felicito por no haber caido en el segundo error como yo hice.

Recuerde:

e Ahora que ha comenzado el proceso de convertir a su
idea en un negocio, preparese a debatir a fondo su idea.

e Consulte con especialistas, empresarios y expertos en el
sector en el que pretende entrar.

¢ No consulte con amigos o familiares. Le dirdn simplemente
lo que quiere oir, porque le quieren.

e Ya que ha buscado interlocutores profesionales para
contrastar su idea, hagales preguntas profesionales.

e Apoyese en la regla nemotécnica de la Hy las 5 W y para
no olvidarse de nada.

Mas en:

e LaHylas5W:
http://en.wikipedia.org/wiki/Five_Ws

e Rudyard Kipling:
http://en.wikipedia.org/wiki/Rudyard_Kipling

e Su camara de comercio: www.camaras.org

e Tsun Tzu, el arte de la guerra:
http://bit.ly/cPBgQ8

30



Errorn® 3
Infrafinancie
su proyecto

“La felicidad que da el dinero
estd en no tener que preocuparse por él.”

Anénimo

Jesus Encinar es una voz mas que cualificada en esto de la
iniciativa empresarial. Monté en el peor momento de la crisis
puntocom en los noventa, el hoy portal inmobiliario lider en
Espafa, idealista.com.

Desayuné con Jesus en un café atiborrado de gente junto al
Congreso de los Diputados, una fria mafiana de febrero de 2005
cuando ya acariciaba la idea de montar mi primer restaurante.
Si bien JesUs es un buen amigo, y como tal no seria la persona
idonea con quien discutir una idea de negocio, aquel dia me dijo
algo que el tiempo demostré absolutamente cierto: “...sobre todo
no infra-financies tu proyecto, intenta recabar como minimo un
millén de euros”.

En aquel momento su sugerencia me parecié exagerada: segun
mis célculos podiamos montar perfectamente nuestro primer local
con 300.000 euros. Por esa regla de tres, pensé, un millon de
euros me permitiria montar tres locales de golpe. Pero ese no era
el paso que queria dar. Mi intencién era testar miidea en un primer
restaurante con un alto grado de involucracion personal, y sélo
entonces estudiar la extension del concepto a nuevas ubicaciones.
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Decidi que emprender la conquista del millon de euros (para
lo que es preciso acudir a fondos de capital riesgo o inversores de
perfil elevado) simplemente no era mi camino en aquel momento.

Y realmente ya no lo seria jamas.

En materia de financiacion para empresas que empie-
zan le sugiero aplicar siempre aquello de “no dejes para
mafnana lo que puedas hacer hoy”. Para mi las cifras de mas
de cinco digitos se lefan en clave de restaurantes adicionales
que podria llegar a montar. Y de momento queria montar sélo
uno. De modo que inyectar un millén de euros en el negocio me
parecia sobreinvertir innecesariamente.

Asi que financié mi primera apertura con unos pirricos
150.000 euros (desembolsados por mi hermano y yo mismo) y otro
tanto de deuda bancaria avalada personalmente con mi casa.

Fue un gran error. El Unico escenario que garantizaria nuestra
supervivencia era que el restaurante comenzase a dar beneficios
a los seis meses. Y que ello nos permitiese abrir una segunda
ronda de financiacién.

Aunque en aquel momento no me preocupaba lo mas minimo
porque la Unica alternativa en mi cabeza era el éxito, jqué enorme
cuota de riesgo estaba adquiriendo! Trescientos mil euros pueden
ser suficientes para inaugurar un restaurante pero no para man-
tenerlo abierto si las cosas van mal. Y no solo pueden ir mal,
sino que casi siempre van mal durante los primeros meses,
cuando construir una cierta base de clientes es un esfuerzo her-
culeo y los costes extra no dejan de aflorar porque el negocio
todavia no esta asentado.

Por otro lado, si realmente confia usted en su idea de negocio,
antes de llevarla a més, deberé invertir en una sélida infraestructura
que le permita gestionar y supervisar profesionalmente su empresa.
Y para eso necesitard mas dinero. Porque, como vera en el error
n° 10, un negocio y una empresa no son lo mismo.
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No considere su inversién como una voragine puntual e
indeseada de gasto que le ha de servir para iniciar su acti-
vidad. Si lo hace asi, estara rezando para dejar de invertir cuanto
antes. Este es el enfoque mas habitual de quienes procedemos de
las areas comerciales y de marketing. Hemos sido programados
para gestionar gastos, no inversiones: nos sentimos en nuestra
salsa entre campanas de publicidad, planes de incentivos, pro-
mociones... con un horizonte temporal limitado. Pero este no es
el enfoque adecuado en materia de inversiones.

Los financieros, por el contrario, son capaces de ver la inver-
sion como una necesidad permanente, que debemos llevar a
cabo, eso si, con planificacion y control.

Me dejé llevar por una vision claramente cortoplacista e infrafi-
nancié el negocio. Como consecuencia, todo el proyecto colgaba
de un hilo: alcanzar cuanto antes los beneficios con aquel primer
local sometido, como cualquier negocio que empieza, a multitud
de percances imprevisibles.

En la cita que introduce este tercer error subyace la verdadera
importancia de financiar bien un negocio cuando éste echa a an-
dar. Inyectando lo suficiente al principio estaremos comprando:

e Tranquilidad: las cosas pueden ir mal. Elabore siempre sus
previsiones de negocio y rentabilidad sobre hipotesis pesimis-
tas. Asi, si las cosas van mal, no le pillard de sorpresa. Y, si
van bien, podra celebrarlo. En nuestro caso, a los dos afos
de explotar rentablemente nuestro primer local, una empresa
constructora corto la acera para realizar una demoliciéon com-
pleta y la construccién de un nuevo edificio junto al nuestro.
Sin colchon para subsistir durante la obra, debimos abandonar
el local a los pocos meses. Financiando su empresa debida-
mente estara comprando tranquilidad para seguir operando
desahogadamente en lugar de verse maniatado cuando algo
se pone en contra.
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e Tiempo: ningln negocio produce beneficios el primer mes.
Ni el segundo. Ni el tercero. Muchos no lo hacen hasta trans-
curridos varios anos de actividad. Distintas contingencias
como el ciclo econémico, la llegada de nuevos competidores,
dificultades para comunicar eficazmente nuestra oferta a
los clientes o las condiciones que obtengamos de nuestros
proveedores pueden alargar el periodo inicialmente previsto
para llegar al punto de equilibrio, donde nuestros ingresos
por primera vez son capaces de cubrir los costes. En una
ocasion acudi a una entrevista para dirigir el departamento
de marketing de una conocida empresa de articulos textiles,
juguetes y complementos infantiles. Y pregunté a su director
general si, en caso de ser contratado, la empresa aceptaria
que yo les presentase un proyecto que no diese dinero hasta
el cuarto afio. El tipo solté una larga carcajada y me dijo que
eso era ciencia ficcion. Huelga decir que por incomprension
mutua jamas trabajé en esa empresa: los beneficios tardan
en llegar, esto es un hecho. Financiar bien su empresa equi-
vale a comprar el bien mas preciado que existe: el tiempo.
Tiempo para aprender a hacerlo cada dia mejor (todo nego-
cio tiene su curva de aprendizaje), para reducir sus costes y
para permitir que sus clientes traigan nuevos clientes y sus
ventas se disparen.

En la primavera de 2005 asisti a unas jornadas de formacion
para nuevos empresarios impartidas por la cdmara de comer-
cio de Madrid. Uno de los ponentes estimaba que el colchon
financiero minimo con el que una empresa deberia iniciar su
andadura (una vez realizadas la inversiones de arranque en
local, equipos, etc.) equivaldria a un afno de costes fijos. Es
decir, sume su gasto mensual en néminas, suministros,
oficina, nave o local y multipliquelo por doce.
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(Le parece mucho? Por aquel entonces a mi también me
parecié una exageracion. Sin embargo, hoy pienso que puede
ser muy poco.

Tan arriesgado puede ser recabar menos financiacion de la
que aconsejan nuestros calculos iniciales como equivocarnos
en éstos.

Al elaborar el escenario de ingresos y costes de su primer
ejercicio, tenga la precaucion de:

* No infravalorar sus costes. ;Hay alguna partida que no
haya logrado estimar?, iel precio de alguna mercaderia?, jel
coste de su mano de obra?, ¢los suministros de su oficina o
local? Pregunte, investigue, pero jamas se los invente o podra
llevarse desagradables sorpresas. Siempre va a encontrar al-
guien que le pueda facilitar esa informacién: recuerde que por
innovadora que le parezca su idea de negocio, lo mas probable
es que alguien haya lanzado algo parecido con anterioridad.

* Incluir una partida de costes imprevistos no inferior al 5%
del total de costes identificados.

e Prever con la maxima prudencia sus ingresos futuros.
Cuando los haya decidido, idealmente después de averiguar
el tamafo de su mercado y determinar la participacién que
aspira a conseguir el primer afo, réstele al menos un 30%.
Por si todo va mal. Si de la cuenta de resultados resultante se
desprende que no llegara al sequndo afio de actividad con las
reservas que tiene, abandone la idea de montar su empresa. O
bien dedique seis meses mas a buscar financiacion. No estara
perdiendo el tiempo sino trabajando por su tranquilidad y por
la viabilidad futura de su negocio.

e Elaborar un calendario de ingresos con una curva de
crecimiento muy prudente. En mi caso, las proyecciones
financieras y mi analisis de punto de equilibrio no estaban
calculados con criterios objetivos sino forzados por la terrible
disyuntiva que provocaba nuestra deficiente financiacion:
alcanzar beneficios cuanto antes o perecer en el intento.
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¢Yalo tiene todo? Pues prepéarese para meterlo en un cajon en
cuanto abra la puerta de su negocio. Su prevision de ingresos y
pagos puede darle una orientacién de cdmo puede ir su negocio
en el futuro. Pero en cuanto comience a operar, lo que marcara
la salud de su empresay le permitira o no dormir tranquilo
por las noches sera el hoy, no el mainana. Me refiero al dinero
que le entre en caja cada dia. Lo de menos sera la hoja de Excel
donde figuren sus previsiones.

Mi amigo Francesco de Mojana, un tipo emprendedor e
inquieto como una ardilla, que actualmente dirige la oficina ma-
drilefia de Permira (uno de los grandes fondos internacionales de
capital riesgo), también vivid en su propia piel un doloroso fraca-
so empresarial. En su caso fue fundador y CEO de una puntocom
llamada e-loft que hubo de cerrar sus puertas a finales de los
noventa. La empresa se dedicaba al desarrollo y comercializacion
de software de busqueda orientado a intranets de universidades.
En distintas fases de la redaccién de este libro Francesco me ha
ayudado a contrastar mis errores con los que él también ha sabido
detectar desde su experiencia como empresario.

En lo tocante a financiacién, Francesco opina que tan im-
portante como determinar la inversion necesaria para echar a
andar sin sufrir sobresaltos a los pocos meses, es la exactitud de
nuestras previsiones de rentabilidad futura. Porque de nuestra
capacidad de generar caja en el dia a dia va depender que
seamos capaces de remunerar el capital, pagar intereses,
amortizar deuda o, en todo caso, generar valorenlaempresa
de modo que cualquier accionista pueda confiar en obtener una
plusvalia futura en caso de desprenderse de sus participaciones.

Financie bien su empresa. Realice bien los calculos de ingresos
y gastos, con criterios profesionales, no por conjeturas.

El inventor y empresario John Osher afirma que nueve de cada
diez empresas que fracasan, lo hacen como consecuencia de una
inadecuada financiacion.
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Asf que dedigue suficiente tiempo a ello. Nadie va a pisarle su
preciada idea si se demora. Recuerde que una idea no es nada: lo
verdaderamente importante es cémo la ejecuta. Y jamas la ejecuta-
ré4 de un modo excelente sin contar con la suficiente financiacion.

No se apresure como yo hice. Y estard comprando tranquilidad
y tiempo para que su empresa tenga una oportunidad.

¢Acaso pensamos con la misma facilidad cuando nos acucian
las deudas?

¢Acaso Pau Gasol juega con la misma libertad si le cae la
cuarta falta personal antes del descanso?

Le deseo que no tenga nunca que jugar a este juego de ser
empresario cuando le han caido ya cuatro faltas personales. Es
demasiado arriesgado.

Recuerde:

e La mejor ocasion para financiar bien su empresa es al
comienzo de su actividad: dedigue el suficiente tiempo a
la tarea.

e La inversién es una necesidad permanente mientras su
empresa esté activa, no puntual.

e Considere el coste de permanecer abierto durante los
primeros meses de inevitables pérdidas.

e Considere el coste de que le vaya bien (ojald) y tenga que
plantearse crecer.

e Base sus necesidades de financiacién en calculos pesi-
mistas: infravalore sus ingresos, sobrevalore sus costes e
increméntelos en un 5% adicional de costes atipicos.
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Jesus Encinar: www.jesusencinar.com
Punto de equilibrio: http://bit.ly/9419ZC

Camara de comercio de Madrid:
www.camaramadrid.es

John Osher: http://bit.ly/cTVBeT
Pau Gasol: http://bit.ly/bTIXbv
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Escoja a sus socios
por su capacidad
para soltar el dinero

“El auténtico amigo es el que lo sabe todo sobre ti
y sigue siendo tu amigo.”

Kurt Cobain

“El mayor espectaculo es un hombre esforzado
luchando contra la adversidad; pero hay otro aun mas grande:
ver a otro hombre lanzarse en su ayuda.”

Oliver Goldsmith, escritor y médico irlandés

En enero de 2008 completamos una pequeia ampliacion de
capital por importe de 300.000 euros. Los dos primeros res-
taurantes iban bien y pretendiamos oxigenar la empresa para
permitir su crecimiento.

En la operacion se incorporaron a la sociedad ocho nuevos
socios. Lo sé, de lejos demasiados socios nuevos. Un acciona-
riado fragmentado es el mejor caldo de cultivo para reuniones
irrelevantes y cargadas de subjetividades, bandos enfrentados y
chachara improductiva.

Pero cambiemos el registro y pongamonos literarios. En
la Divina Comedia, Dante en primera persona (metéafora del
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"hombre"”) acompafado por el poeta Virgilio (“la razon”) y guia-
do por su amada Beatrice (“la f¢") después de visitar el Infierno y
el Purgatorio, se aventuran en el Paraiso. Alli, el poeta se encuen-
tra con nueve esferas, cada una de las cuales corresponde a un
grado diferente de la jerarquia angélica.

De vuelta al mundo real, pienso que otro tipo de angeles, los
business angels (término que se refiere a inversores no profesio-
nales que suelen vincularse con negocios en desarrollo) merecen
una clasificacion tentativa. A modo de ranking, desde lo mas a
lo menos deseable para un emprendedor novel en busca
de socios:

1. Virgilios: habitualmente son personas con una cémoda
posicion patrimonial y mucha experiencia, bien como empren-
dedores, bien en puestos de alta direccion. Ello les permite
adoptar un rol activo en nuestra empresa, quiza no implican-
dose en el dia a dia, pero si aplicando un andlisis profesional
a la planificacion y analisis de resultados e interviniendo en la
toma de decisiones estratégicas (inversiones y desinversiones,
financiacion, oferta de producto, etc.).

2. Beatrices: sin la experiencia de los anteriores, entran en los
proyectos mas por una corazonada que como consecuencia
de una vocacion real de convertirse en inversores. Adoptan un
rol pasivo y no suelen implicarse en la empresa ni en la toma
de decisiones. Digamos que su apoyo al emprendedor es mas
emocional que de aportacién de know-how. Ante las dificul-
tades no aportan, pero tampoco enturbian el ambiente.

3. Dantes: con menor experiencia de gestion todavia, se implican
en el proyecto por amistad (mejor llamémaosle afinidad personal)
con los emprendedores. Por su desconocimiento en materia de
creacion de empresas y/o en el sector particular donde invier-
ten, a menudo albergan expectativas desproporcionadamente
optimistas sobre la evolucién del proyecto a corto plazo. Por
eso mismo son los primeros en desconfiar del emprendedor y
mostrar su descontento cuando las cosas van mal.
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Teniendo en cuenta que segun el Foro de Business Angels
de ESADE, un 46% de los proyectos en los que invierten
business angels en Espaia se saldan con la pérdida total
o parcial de lo invertido (las empresas destino de la inversion
simplemente quiebran), més nos vale como emprendedores
rodearnos de Virgilios que nos ayuden a bandear una situacién
empresarial dificil.

Y por qué no, que llegado el punto sean capaces de entender
que el fracaso no es deseable pero siempre es una opcion.

El problema para un empresario que busca financiacién para
su proyecto es que sélo podemos establecer contacto con inver-
sores si tenemos la habilidad de desarrollar una red de contactos
apropiada. Porque los inversores no se anuncian en prensa, ni en
paginas web, ni se lanzan a la calle con un altavoz proclamando
que tienen dinero fresco para invertir.

Por eso la tentacion maés frecuente de empresarios noveles
es recurrir a inversores tipo family & friends (familia y amigos).

Ojo con esto ya que puede afadir una carga emocional inten-
sisima a la presion natural de dirigir una empresa en desarrollo.

Si sus socios son sus amigos, a la presion inherente al negocio
se uniran con toda seguridad, si las cosas van mal, los reproches
personales. Cuando llegan las dificultades, cuando las ventas no
responden como habiamos previsto o afloran costes que dispa-
ran los numeros rojos, cuando las malas noticias se prolongan
durante meses, sus alternativas al volante de su empresa se
reduciran drasticamente. Y con el fin de mantenerla a flote, o de
salvar empleos, o quiza de salvaguardar su patrimonio, llegara un
momento en que tendrd que tomar (o proponer a un consejo de
administracion), alguna decision impopular.

Quien analice este tipo de decisiones desde un punto de vista
objetivo y profesional, normalmente las aceptara o las cuestionara
con argumentos racionales. Sin embargo quien, por su relaciéon
especial con usted, se sienta en el derecho de exigirle el
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éxito a toda costa de la empresa, es mas que probable que
cuestione todo sin sugerir nada.

Sin descanso. Incluso un sdbado por la noche tomando una copa.

Habra quien piense que un amigo de verdad estara a nuestro
lado en lo bueno y en lo malo. De acuerdo. El problema es que
sélo seremos capaces de determinar quién es un amigo de ver-
dad si las cosas van mal y entonces ya serd demasiado tarde para
€sCoger NUevos socios.

Asi que si tiene la mas minima duda de que los miembros de
su family & friends sean amigos de verdad, siga buscando hasta
encontrar socios profesionales.

Si tiene un proyecto profesional en mente, o debe inyectar
mas dinero en una empresa en funcionamiento, dedique al
menos ano y medio a captar el capital. Explique su proyecto
sin descanso hasta que tenga la absoluta certeza de que
ha tocado a todos sus contactos, llamado a todos aquellos
que le puedan presentar a terceros y recurrido a todas las
fuentes posibles.

No se apresure cerrando su ampliaciéon de capital ante la
primera oferta que le llegue. El dinero es importante. Pero no
permita que con el dinero entre en su empresa la discordia. O la
inseguridad. O ambas.

Le deseo que goce de la libertad de poder escoger socios
profesionales para acompanarle en el camino.

Esto son para mi socios profesionales:

1. Aquellos que saben méas que usted de alguna funcién clave del
negocio y que por ello se complementaran bien con usted.

2. Aquellos que son diferentes a usted, y por lo tanto pueden
aportarle enfoques distintos a los problemas.

42



GAMER OVER | 8

3. Aquellos que demuestran la autonomia y el conocimiento
suficiente como para cuestionar sus decisiones... junto con la
capacidad para sugerir alternativas. Fruncir el cefo y cruzarse
de brazos no es una alternativa.

4. Aquellos que aportan en el plano estratégico aunque no estén
en la oficina atendiendo a los clientes.

5. Aquellos que cuenten con una red de contactos (bancos, pro-
veedores, clientes, administracién) que pueda ser beneficiosa
para el negocio.

Una empresa propiedad de varios socios debe funcionar como
una comunidad de intereses y objetivos.

Asegurese de que sus socios comprendan cudl es el rol del
gerente y qué es exactamente lo que se espera de ellos. No deje
estas expectativas en el terreno de la ambigledad o, ante la
duda, sus socios le daran siempre menos de lo que necesita.

No se exponga a que alguien que no comprende el negocio y no
aporta nada a éste, le dedique una sonora pataleta al primer revés.

Virgilio no lo haria.

Recuerde:

e Procure escoger usted sus socios. No permita que ellos le
escojan a usted ni tampoco caiga en la tentacién de firmar
con el primero en llegar.

¢ Dedique suficiente tiempo a la busqueda.

¢ Intente encontrar socios profesionales que sean complemen-
tarios a usted: que le aporten experiencia, conocimientos o
contactos que usted no disponga. Socios dispuestos a cues-
tionar sus decisiones y a proponer alternativas de accion.

¢ No recurra a su familia y amigos al menos que estas personas
entiendan el riesgo que toda actividad empresarial entrafia.
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Kurt Cobain: http://bit.ly/4EDHbi
La Divina Comedia: http:/bit.ly/9XsEy)

Foro de Business Angels de ESADE:
http://bit.ly/blpuoP

Family & friends: http://bit.ly/90fK40
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Errorn® 5

Lancese al

mercado mas grande,
asi tendra mas clientes

“La ambicidn es el ultimo
refugio del fracaso.”

Oscar Wilde

Seguro que no descubro nada nuevo si les digo que el cliente
es la parte mas importante de todo negocio. Si nuestro
cliente estd satisfecho, si nuestro producto es la mejor opcién a
su alcance, volvera a por mas.

La satisfaccion de nuestros clientes, y por lo tanto el éxito em-
presarial, puede explicarse con la ayuda de la siguiente ecuacion:

valor aportado al cliente

Satisfaccion = - - -
precio pagado + riesgo inherente a la compra

Un producto o servicio nos satisface cuando el valor que
nos aporta es superior al precio que pagamos y compensa
el riesgo inherente a la compra (la posibilidad de equivocarnos
al optar por esa oferta y no otra).

La gran pregunta que se hace todo empresario (un construc-
tor, una agencia de publicidad o un quiosco de periddicos) es
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cdémo alcanzar la maxima satisfaccion de sus clientes. Segun esta
férmula existen dos vias:

a. Incrementando el dividendo de la ecuacion, es decir, ha-
ciendo que el valor que aportamos a nuestros clientes
sea excelente.

b. Reduciendo en lo posible el divisor, ofreciendo precios compe-
titivos mas un servicio impecable y de garantia que reduzca
o elimine la incertidumbre al comprar nuestro producto.

Hasta aquf todo parece muy sencillo: ofrecer un buen producto,
cobrar un precio justo y popularizar estas ventajas de modo que el
cien por cien de los clientes se sienta seguro al comprarnos.

Pero, ¢qué es un buen producto? Un jersey que encoje al
tercer lavado puede ser aceptable en una tienda de moda rapida
pero no en una boutique. Que no nos ofrezcan una manta o una
almohada puede ser tolerable en una aerolinea de bajo precio,
pero no durante un vuelo transoceanico en clase business.

El valor, esto es, lo que un cliente aprecia en un producto hasta
el punto de pagar un precio para adquirirlo, depende de lo que
nuestra empresa le ofrece pero también del contexto en el que
competimos. Si somos buenos o malos depende, en buena
parte, de si lo son nuestros competidores mas directos.

Imaginemos el caso de un espafiol que llega a trabajar a Tokyo
y desea integrarse. ;Dénde serd mas probable que establezca
relaciones personales, en un gimnasio cercano a su domicilio o
en un estadio de béisbol? Muy probablemente en el gimnasio,
por mucho que en el estadio se concentren muchisimas mas
personas. Al incorporarse a un grupo mas pequeno y manejable,
aumentaran sus posibilidades de relacionarse.

En el mundo de la pequefa y mediana empresa sucede
exactamente lo mismo: a la hora de captar clientes la mejor
estrategia no siempre es optar por el mercado mas grande,
ya que en él nos resultard mas dificil atraer la atencion de
nuestro publico objetivo.
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Por lo tanto, debemos evitar el estadio de béisbol, saturado
de productos y de ruido publicitario, y encontrar nuestro seg-
mento (nuestro pequefio “gimnasio”), donde nuestra oferta
pueda ser percibida con nitidez hasta generar preferencia entre
nuestros clientes.

Lamentablemente, la mayor parte de los empresarios sufre
vértigo ante la idea de renunciar a una parte de los clientes po-
tenciales y prefieren optar por la opcion aparentemente segura
de ser todo para todos.

La decision de asentarse en una determinada ubicacién para
un negocio (un restaurante, un banco, una clinica dental, una
escuela de idiomas, una zapateria...) es crucial. No sélo porque
delimita nuestra area de influencia en relacion a los clientes de la
zona sino porque también define nuestro contexto competitivo:
con quién nos vamos a jugar las cartas.

En nuestro caso tomamos la decisién casi obligados. Simple-
mente no teniamos suficiente dinero como para asentarnos en
un eje comercial o un parque empresarial ya consolidado donde
se pagan las rentas mas altas, asi que optamos por abrir en una
calle secundaria de una céntrica drea empresarial de Madrid.

Y la verdad es que, sin ser conscientes de ello, acertamos
de pleno.

Al inaugurar nuestro primer local en diciembre de 2005, nos
dimos cuenta de que nuestro area de influencia se reducia a la
distancia caminable, el tiempo méximo que un cliente invertiria
en llegar a nuestro local para comer al mediodia. Calculamos que
esta zona de influencia, dibujada sobre el mapa como un circulo
cuyo centro era el restaurante, tendria un radio de unos trescien-
tos metros, equivalente a unos tres minutos caminando.

Ello nos permitié tener una idea mucho mas certera de cuantas
empresas y encorbatados constitufan nuestro mercado. Nuestro
contexto competitivo se circunscribia a los restaurantes dentro de
ese circulo de trescientos metros de radio. El reto consistia, por
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lo tanto, en ofrecer a nuestros clientes mayor valor que el
resto de restaurantes dentro del circulo.

Seth Godin, un autor iconoclasta a quien recomiendo leer,
habla en su libro The Dip de que toda empresa debe aspirar
a ser la mejor del mundo. Durante un tiempo, los clientes que
abarrotaban nuestro comedor a diario nos consideraban los me-
jores del mundo. Por supuesto, como explica Godin, no éramos
los mejores comparados con cualquier restaurante en cualquier
punto del planeta, pero si en relacién a nuestro contexto compe-
titivo: a la oferta que los clientes tenian a su alcance para comer
a diario de forma asequible.

El restaurante fue llendndose poco a poco, cada dia un poco
mas. La carta era variada y saludable, muy diferente al resto de
la oferta en el barrio, lo cual justificaba los trescientos metros
de paseo. La ambientacién era agradable: convertimos el local en
un foft al estilo neoyorkino, con techos altos, paredes blancas de
ladrillo visto e instalaciones vistas en el techo. El local realmente
contrastaba con la monocorde y descuidada estética de los res-
taurantes de menu del dia del barrio. Finalmente procuramos que
nuestro personal, tanto por apariencia como por su actitud de
servicio, recordase mas a un local de noche que a un restaurante
de diario. El boca a boca hizo el resto.

Gracias al azar y a nuestras limitaciones econdmicas, nos
habiamos situado en un contexto donde nuestra oferta aportaba
un valor muy alto a los clientes. Cuando los primeros clientes
probaron nuestras ensaladas, nuestros platos de cuchara y nues-
tros sdndwiches y decidieron volver y hablar de su experiencia
positivamente a terceros, no lo hicieron porque nuestra oferta
superase la del restaurante donde comieron en Bali durante su
luna de miel. Lo hicieron porque éramos los mejores del mundo
para comer rapido y natural a un precio asequible y en un entorno
moderno y agradable en la zona de oficinas de Chamberi.

Transcurridos apenas cuatro meses de la apertura ya alcan-
zdbamos un diez por ciento de margen operativo. Un resultado
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sorprendente si tenemos en cuenta que apenas invertimos en
publicidad y que debiamos cerrar noches y fines de semana por-
que la calle se quedaba desierta. Lo habitual en hosteleria es que
un negocio deje de perder dinero entre los seis y los doce meses
de su apertura, cuando se dispone de una masa critica de clientes
suficientemente grande como para garantizar un flujo uniforme
de comensales a diario.

Asi que interpretamos que nuestro modelo de negocio estaba
constrastado, que funcionaria en cualquier ubicacion porque
existia una nutrida demanda hacia ese tipo de producto. Si en
una calle secundaria habfamos sido capaces de servir casi dos-
cientas comidas diarias, en un local mejor situado, con mayor
tréfico peatonal y rodado podriamos aumentar mucho esa cifra.

Cargados de ilusion, decidimos montar un segundo restau-
rante en un centro empresarial cercano al aeropuerto de Barajas.
Y pocos meses después un tercero a escasos doscientos metros
de la Puerta del Sol, la zona con mayor trafico de Madrid.

Ignorar el tipo de contexto competitivo que nos habia
conducido al éxito fue un error. En un pequefio barrio como
Chamberi el caracter diferencial y el valor afadido que aportaba
nuestro restaurante en relacion a la oferta existente nos habia
hecho populares en cuestién de semanas como por arte de ma-
gia. Debimos darnos cuenta de que nuestra férmula habia sido
exitosa en un contexto no saturado, pero que podria no serlo en
ubicaciones con una oferta mas amplia y variada.

Encontrar el contexto idéneo para competir con un pequeno
negocio que empieza es un asunto complejo.

Por un lado necesitamos los suficientes clientes como para
hacer nuestro negocio viable. Si nuestra area de influencia
es demasiado pequeia, nos costard captar clientes. Alcan-
zaremos rapidamente un alto nivel de notoriedad, pero, una
vez construida nuestra imagen en el entorno, sera dificilisimo
continuar creciendo.
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Por otro lado, si cegados por el aparente atractivo de una
ubicacion muy puntera, nos asentamos en ella sin calcular bien
los riesgos, podemos encontrarnos con que nuestra area de
influencia es demasiado grande. En este caso nos lanzare-
mos a competir con negocios potentes, longevos y atractivos,
con una imagen fuertemente asentada entre sus clientes. Como
recién llegados, tendremos que luchar desde cero por adquirir
visibilidad para atraer clientes de la competencia. En un entorno
saturado y competitivo, es facil que nos quedemos por debajo
del minimo umbral de notoriedad necesario para empezar a
llenar nuestro local de clientes.

Tan arriesgado puede ser pasarse como quedarse corto.

Lo que ocurre es que segmentar un mercado desde un despa-
cho con la ayuda de estudios de mercado es una cosa y hacerlo a
pie de calle y de modo intuitivo cuando se dirige un restaurante,
es una historia bien diferente.

Este es mi consejo: antes de abrir una nueva oficina, de aven-
turarse en un nuevo mercado que desconoce, o de ubicar uno
de sus negocios en un area muy competitiva con presencia
de marcas lideres con grandes presupuestos, asegurese que
puede ser el mejor del mundo para sus clientes alli donde va.

Estudie la zona, cuantifique a su publico objetivo, analice
el trafico en distintas franjas horarias y el tipo de clientes que
atrae su competencia. Desarrolle su lado mas sociable y ga-
nese la confianza de sus contactos, pregunte una y otra vez
a proveedores, a sus futuros competidores si tiene acceso a
ellos y, sobre todo, a los clientes: ;cémo es su experiencia de
consumo?, ;qué criterios le llevan a comprar en un sitio o en
otro?, ;cémo valorarian la apertura de su negocio en la nueva
ubicacion?, jquién es su competencia mas directa y cdmo son
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esos negocios?, ;qué valor anadido ofrecen?, ;afadiria su em-
presa algo distinto y relevante al nuevo mercado en relacion a
la oferta ya existente?

Si al concluir sus pesquisas tiene dudas, mejor deje su
expansion para un mejor momento y concéntrese en desarro-
llar su negocio alli donde si es el mejor del mundo.

Si su labor comercial va consistir en “educar” a su cliente sobre
las bondades de su producto (algo que escucho decir a muchos
empresarios con frecuencia), olvidese del asunto. Deje esa labor
de educacion a empresas con mas capacidad financiera para
construir su base de clientes con paciencia, tolerando pérdidas
durante una larga travesia por el desierto.

Lanzarse al mercado mas grande no le garantizara
atraer a mas clientes si usted debe estimular una demanda
que no existe. O si la demanda esté4 ahi pero su voz se pierde
entre el ruido reinante y nadie llega a escucharle.

Javier Jiménez es un buen amigo a quien conoci hace muchos
afnos estando de estudiante de intercambio en Estados Unidos.
Javier es un historiador, reconvertido en empresario por su
inquietud personal y su lucidez, que llegd a dirigir seis puntos
de distribucién homologada de telefonia movil en Navarra, que
funcionaban como un tiro. En mis conversaciones con él durante
el proceso de redaccién de este libro me contaba que, paraddji-
camente, la tienda que peor funcioné estaba ubicada en la calle
con mas trafico: la conocida Estafeta, en Pamplona. Nada mas
abrirla confirmé que efectivamente la calle era un hervidero de
peatones todo el dia. Sin embargo, una gran parte eran turistas
cuyos proveedores de telefonia mavil se encontraban en sus paises
de origen. Por otro lado, Estafeta es mas una calle de paso, que
de destino. Al parecer los usuarios de telefonia movil que tienen
que hacer gestiones personales, prefieren realizarlas en la tienda
mas proxima a su lugar de trabajo o residencia. En otras palabras,
dificilmente lo hacen por impulso en una zona de paso.
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En nuestro caso concreto, al trasladar nuestra oferta de ensala-
das rapidas al corazon de Madrid, nos enfrentamos a un contexto
competitivo mucho maés agresivo, con variadisimas ofertas para
comer sano por poco dinero: woks, bares de sushi, griegos. ..

Aunque probablemente seguiamos siendo los mejores del
mundo haciendo ensaladas, existia una multitud de opciones
orientadas a satisfacer la misma necesidad: comer rapido y sano
a diario por poco dinero.

Recuerde:

e E| éxito de toda empresa es una consecuencia del valor
que es capaz de aportar a sus clientes.

e El valor no es un término absoluto sino que depende del
contexto en el que competimos.

e ;Somos los mejores del mundo en nuestro contexto
competitivo o por el contrario otras empresas y negocios
ofrecen més valor?

e Antes de asentarse en una nueva ubicacién o mercado,
asegurese de que existe una demanda real para su producto:
no sea timido, haga preguntas, escuche, investigue.

Mas en:
e Valor: http://bit.ly/bAxMeR
® The Dip: http://sethgodin.typepad.com/the_dip

e |a conocida Estafeta, en Pamplona:
www.pamplona.es/pamplona_virtual/encie6.htm
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Error n® 6

Las ventas son el presente.
La contabilidad sélo

es el pasado

“Con numeros se puede demostrar
cualquier cosa.”

Thomas Carlyle,
historiador, pensador y ensayista inglés

Soy un tipo competitivo y orientado a resultados. Desde el mismo
dia que abri el primer restaurante, mis esfuerzos se concentraron
en asegurarme que el comedor se iba llenando con la mayor rapi-
dez posible. Si entraban muchos comensales, el negocio irfa bien.
Si entraban menos, tendriamos dificultades. Y punto.

La atencion por las ventas estd bien. De hecho es imprescin-
dible: para que nuestro negocio siga en marcha debemos contar
con un flujo suficiente de clientes entrando por la puerta todos
los dias. Las ventas son el rabioso presente del negocio: los
dias que, sin motivo aparente el local se llenaba hasta los topes,
todo el mundo estaba contento. Los empleados porque se sen-
tian realizados. El publico, porque al ver el local abarrotado, se
reafirmaba en su decision de habernos escogido para comer. Y yo
me pellizcaba pensando que nada ni nadie podria desviarnos ya
de la senda de los beneficios. Por el contrario, cuando un viernes
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lluvioso el local se quedaba vacio, el personal se dispersaba, los
comensales ofan las conversaciones de la mesa contigua y yo
descartaba la idea de haber llegado a la cima y elaboraba en mi
cabeza nuevas hipotesis.

Ser absorbidos por esta hipnosis que produce ver entrar el
metdlico dia a dia, es un error en el que caen muchos negocios
que funcionan a pie de calle. Cada nuevo dato de caja se incorpo-
ra a nuestros calculos mentales: si hoy he vendido esto, mafiana
puedo llegar a ingresar esto y, con estos costes, alcanzar este
nivel de beneficio. El problema es que tales calculos mentales
frecuentemente tienen un grado de error altisimo y pueden
llevarnos a la conclusion de que nuestro negocio funciona
mejor de lo que lo hace realmente.

Si, como yo, usted tiene una personalidad inquieta que le lleva
a involucrarse a fondo en la parte comercial del negocio, lo méas
normal es que no le quede demasiado tiempo ni energia como
para controlar sus cuentas con el mismo celo.

Es mas, quienes en nuestra carrera nos hemos orientado a la
parte comercial, llegamos a despreciar la labor contable como
una rémora. Consideramos que quienes controlan los nu-
meros se dedican a analizar un negocio que ni siquiera
comprenden. Siempre van detras. Siempre llegan tarde.
Se limitan a recopilar facturas y a pedirnos listados de ventas,
semanas después de que dispongamos de ellas.

En el cine espanol de posguerra, los contables son hombre-
cillos pequeiios con manguitos y pesadas gafas, que teclean sin
parar en sus calculadoras pero no aparentan afiadir demasiado
valor al negocio. El trabajo contable, consciente o inconsciente-
mente nos parece un esfuerzo baldio, una especie de auditoria
de nuestros numeros a toro pasado, una labor gris que nos
reporta escasos beneficios.

Bajo este prisma, la contabilidad se ocuparia de analizar el
pasado, cuando el dia a dia de nuestro negocio requiere justo
lo contrario: estar despiertos en el presente y ser agiles para
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planificar el futuro. Es decir, que dedicar mucho esfuerzo a la
contabilidad es una pérdida de tiempo.

Con el tiempo me he dado cuenta de que esta reflexion es
un error.

¢Coémo puede un empresario estar demasiado ocupado para
dedicar tiempo a su tesoreria? La mitad de las empresas no su-
peran su primer afo de existencia. O sea, para la mitad de las
empresas que se crean cada ano, las primeras cuentas son
también las ultimas.

Disponer de previsiones y estados actualizados de tesoreria y
detectar cualquier desviacién con respecto a estos calculos es
indispensable para gestionar profesionalmente la empresa.
Tanto si las cosas van bien, como si comienza a darse cuenta
de que a su empresa le falta oxigeno.

Me explico. Cuando las cosas van mal, las entradas de caja (por
copiosas que parezcan a simple vista) pueden no ser suficientes
para hacer frente a nuestros pagos mas inmediatos. Durante los
dos ultimos dias de cada mes y los cinco primeros del mes siguiente
debemos abonar néminas, seguros sociales, suministros y el alqui-
ler o la letra correspondiente a nuestras oficinas y locales. Lo cual
puede suponer hasta un 90% del total de nuestros costes (tan solo
se quedan fuera los costes variables de las materias primas con las
que elaboramos nuestro producto). Reitero: en el escaso plazo de
una semana, deberemos estar en condiciones de responder a tales
pagos, independientemente de como haya ido la venta del mes.

En un mundo de permanente incertidumbre como es el de
la empresa, hay un elemento invariable: cada mes deberemos
hacer frente, de manera ineludible, a todos esos costes fijos en
un cortisimo espacio de tiempo.

Pero, ¢qué pasa si tenemos un problema? ;Qué pasa si
no tenemos dinero para hacer todos estos pagos? No es una

55



@ I GAME OVER

circunstancia tan extrafa: nadie estad a salvo de sufrir un revés
de ventas puntual que reduzca la liquidez y ponga en riesgo
nuestra capacidad de realizar estos pagos. Puede sucedernos.

Lo que si queremos, es detectar que vamos a tener este
problema con la suficiente antelacién, no en el momento
de sentarnos ante el ordenador a hacer las transferencias.
Si somos capaces de anticipar el problema, podremos buscar
una solucion. Porque tendremos algo de tiempo para hacerlo.
Lanzarse a hacer llamadas con el corazén saliendo por la boca no
es la mejor manera de resolver un problema de liquidez puntual.

Para llevar los nimeros de su empresa con un grado de con-
trol que le permita anticipar posibles estrecheces futuras no hace
falta un master en contabilidad. Ni comprarse manguitos o
plantarse delante del Contaplus diez horas diarias.

Sélo necesitara tres cosas:

e Previsiones actualizadas: usted conoce mejor que nadie su
negocio. El ritmo de crecimiento de sus ingresos, la estacio-
nalidad de los mismos, la implacable losa de los costes fijos
y la dificultad en predecir los costes variables. No se limite a
guardar esta sabiduria en su cabeza. Lleve este conocimiento
a una hoja de cdlculo calendarizada. Esta serd a partir de ahora
su hoja de ruta, con los objetivos que debe cumplir mes a mes
para no desviarse de su camino. Inevitablemente, se desviara
del camino si o si. No sélo el comportamiento de sus clientes
es impredecible sino que su éxito puede atraer nuevos com-
petidores que se lleven parte de sus ganancias, sus materias
primas o los suministros pueden encarecerse, el tipo de interés
que paga sobre su deuda puede subir, etc. Por eso afiadimos a
este punto la palabra “actualizadas”. No olvide afinar y modi-
ficar sus previsiones de tesorerfa continuamente. Le garantizo
que sus previsiones al cabo de un afo tendran poco que ver
con las que realizé antes de comenzar su actividad.

e Control continuo: es evidente, ;de qué le servirdn sus previ-
siones si no las contrasta con la realidad? Aqui su herramienta
fundamental serd comprobar, por un lado, que los compromisos
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de ingreso y gasto (facturas de proveedores y facturas propias
a nuestros clientes) se corresponden con las previsiones de co-
bros y pagos futuros. Y, por otro lado, verificar que todos estos
cobros y pagos se van efectuando puntualmente.

* Proactividad para detectar desviaciones y proponer

soluciones: al comparar sus facturas y su extracto banca-
rio con sus previsiones de tesorerfa, detectara una serie de
desviaciones. Puede que si su negocio entrafia manipular ma-
terias primas para producir un articulo mas elaborado, tenga
mermas mucho mas elevadas de lo esperado. O que el coste
de una materia prima haya subido mucho y necesite buscar
urgentemente otro proveedor. Puede que esté sufriendo
hurtos en su almacén o que las caducidades de los productos
hagan que tenga que tirar demasiado a la basura. Quizé ha
incurrido en gastos no previstos, como nuevas campanas pu-
blicitarias, reparaciones en su local u oficina, bajas temporales
de empleados que le obliguen a contratar sustitutos, alguna
sancion o tasa de la Administracion, etc. O bien, simplemente,
realizo una previsién de ventas demasiado optimista.
Una vez detectadas las desviaciones, no se quede con los
brazos cruzados hasta que lleguen las tensiones de caja:
piense como puede aumentar sus ingresos rapidamente
(quizd una promocién agresiva o solicitar una aportacion a
SusS SOCios) 0, mejor aun, para no depender de la impredecible
respuesta de terceros, como puede reducir sus costes para
lograr un nuevo equilibrio en sus cuentas. Quizéd pueda
solicitar un aplazamiento de pago a nuestro casero o incluso
una reduccién temporal de la renta, negociar los plazos de
pago con sus proveedores o bien solicitar un pago aplazado
de sus impuestos. Lo que no le aconsejo jamas es que pida
unos dias de margen para pagar a sus empleados. Esta debe
ser siempre su opcién menos deseable: no serd bien recibido
y ademas dejard a sus clientes en manos de personas que se
sienten agraviadas e incémodas.

Si busca bien, podra encontrar estas tres cualidades en un
asesor financiero. Pero subrayo: tendra que buscar bien. Porque
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lamentablemente la mayoria de las asesorias realmente no ase-
soran. Se limitaran a llevar la contabilidad de la empresa para
atender sus obligaciones fiscales, pero no se implicaran en en-
tender a fondo las tripas de su negocio ni le ayudaran a analizar
su salud financiera.

Esto no es de recibo. Hemos de exigir a una empresa en cuyo
rétulo y tarjetas de visita pone “Asesoria”, que vaya por delante
de nosotros, que sea capaz de anticipar los problemas y encender
una alarma y proponer soluciones cuando estos asoman.

Recuerde:

e No permita que la obsesion por las ventas le distraiga del
necesario control de su caja.

o Ello le permitira tener la mejor informacion para gestionar
su empresa proactivamente.

e Usted necesita un asesor financiero con experiencia, capaz
de realizar previsiones con usted, hacer un seguimiento
de las mismas, ser capaz de detectar inmediatamente
cualquier problema que pueda afectar a su negocio y
proponer soluciones.

e Por lo tanto llevar bien sus nimeros no significa trabajar
con datos del pasado, sino conocer a fondo el estado
de su empresa para estar en condiciones de gestionar lo
mejor posible el futuro.

Mas en:

e Hombrecillos pequenos con manguitos y pesadas gafas:
www.alohacriticon.com/elcriticon/article936.html

e Contaplus: http://es.wikipedia.org/wiki/SP_ContaPlus
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No contrate a nadie si usted
puede hacer su trabajo

“Un hombre inteligente es aquel que sabe ser
tan inteligente como para contratar
gente més inteligente que él.”

John Fitzgerald Kennedy

Uno de los valores mas arraigados en mi tierra es la mitificacion
del trabajo de sol a sol. Es la cultura del minifundio, sin atajos:
uno debe dedicar a su trabajo toda la energia de la que dispone
y punto.

Yo tuve la suerte de poder estudiar una carrera sin tener
que trabajar al mismo tiempo para llevar dinero a casa, como
fue el caso de mi padre para terminar su carrera de Marina
Civil. Un ejemplo admirable que siempre me hizo sentirme
obligado a responder con la misma dedicacion. Realmente es
una exigencia extensible a esta primera generacién espafiola
nacida en democracia: como lo tuvimos todo, tenemos que
demostrarlo todo.

Cuando me hice empresario, esta autoexigencia fue a mas,
haciéndose cada vez més y méas grande. Como una bola de nieve.
Echarle horas parecia la mejor manera de recibir la aprobacion
ajena y estar satisfecho conmigo mismo.
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Al principio, durante los meses que dediqué a desarrollar el
proyecto desde cero, me discipliné a realizar tareas administrati-
vas por la mafana (contactar con proveedores, realizar tramites
con la Administracion, etc.) y cogerme la moto para visitar locales
por la tarde. Asi entre enero y julio de 2005. De nueve de la
mafana a nueve de la noche.

La escalada de dedicaciéon personal fue a mas cuando abri mi
primer restaurante y me converti de golpe en hombre orquesta:
un hibrido de camarero, cocinero, jefe de compras, manager de
restaurante, responsable de marketing y de personal. Abria el
restaurante a las 8 de la mafana y a las 6 de la tarde cuando
cerrdbamos me sentaba a hacer pedidos hasta las 8 o las 9.
Entonces comenzaba a pensar en como desarrollar el negocio:
carta, promociones, publicidad, control de costes, etc. Hasta las
11, las 12, o mas tarde.

Mi politica de personal se reducia a una sola idea: contratar
al minimo numero de empleados posible por dos sencillas
razones. En primer lugar porque tenia dos manos y podia hacer
muchas cosas yo mismo. En segundo lugar, porque si de verdad
podia asumir muchas tareas, lograria minimizar mis costes de
personal, protegiendo asi mi inversion. Es decir, si ahorraba
tendria un fondo de maniobra mas grande para tolerar las
inevitables pérdidas de los primeros meses.

Cuando en la primavera de 2007 el restaurante empez6 a
llenarse, en lugar de pisar el freno, equilibrar mi jornada contra-
tando mas personal y dedicar mas tiempo a planificar y menos a
poner cafés, cobrar y cargar cajas, afadi a todas mis tareas una
mas: iniciar una segunda ronda de financiacion.

La cual consegui culminar en enero de 2008. Pero tampoco
entonces ralenticé el ritmo: en lugar de reforzar los cimientos,
construi un piso mas en lo alto de la casa y segui corriendo y
corriendo. Con una exigencia cada vez mayor, porque con tres
restaurantes abiertos en mayo de 2008 yo era el Unico supervisor
con que contaba la empresa.
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En aguel momento debi hacer algo bien sencillo pero que
entonces me parecia un signo de debilidad: aceptar que nece-
sitaba ayuda y ponerme a buscarla.

Entre mis socios habia varias personas con conocimientos
empresariales, que quizd no se hubiesen remangado para traba-
jar en los restaurantes, pero posiblemente si me habrfan ayudado
a buscar alternativas para supervisar nuestros tres centros de
produccién. Pero no recurrf a ellos.

Naturalmente, sin los cimientos de una infraestructura profesio-
nal que me permitiese supervisar la caja, el personal, la carta y el
servicio de los tres restaurantes, mi casa no tardo en derrumbarse.

Yo no podia estar en tres lugares al mismo tiempo. Y un nego-
cio como la hosteleria, que implica un contacto continuado con
los clientes, requiere de un control muy estrecho. Los clientes
comenzaron a pagar en sus carnes la impuntualidad, el absentismo
y el desinterés en el trabajo del personal. La cohesién en torno
a un objetivo comun que nos habia propulsado en los inicios
parecia una quimera cuando ni siquiera era capaz de controlar si
los managers estaban metiendo la mano en la caja.

¢Coémo habria logrado poner coto a estos comportamientos?
Detectandolos antes. No es posible inspirar a un equipo,
imprescindible para conseguir su involucracién, sin estar cerca
de ellos, contagidndoles el entusiasmo de exigirnos al méximo
en el producto y en el nivel de servicio.

Esto es lo que los expertos en estrategia llaman de forma
rimbombante vision empresarial. Esta vision puede ser un suefio
personal que no le lleve a ninguna parte. O puede ser el mejor
combustible para activar el interés de su equipo. A menos que
encuentre una manera de que su vision alcance este Ultimo esta-
dio, es improbable que las cosas le vayan bien. Salvo, claro esta,
que usted sea el Unico empleado de su negocio.

En mi caso, con una empresa multiubicacion, donde me es-
taba jugando los cuartos con un publico diferente en cada local,
debi haber incorporado a una o dos personas para ayudarme con
esa labor de motivacién y supervision.
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No quiera hacerlo todo usted para minimizar sus costes
de personal, pensando que con ello le insufla aliento a su
empresa. Porque realmente estara trabajando en la direccion
contraria: se ahogara usted y terminard por ahogar también
a su empresa.

Me explico. Al disefiar su estructura de recursos humanos,
considere la Ley del rendimiento decreciente. En realidad esta ley,
gue debemos al economista inglés David Ricardo, tiene poco que
ver con la direccion de personal y si mucho con la macroeconomia
y la doctrina del liberalismo econdmico. Pero también me sirve
para explicar este séptimo error. Ricardo predice que cuando se
ha alcanzado una cierta escala de produccion, todo aumento so-
bre esa escala originara un gasto adicional, aumentando el coste
unitario de producciéon. Cuando se llega a este punto, se dice que
actua la ley del rendimiento decreciente.

Lo mismo sucedera con su propio rendimiento al frente de su
negocio. Si supera su maxima escala de produccion (y todos
tenemos un limite por voluntariosos que seamos), no tenga duda
de que, mas pronto o méas temprano, el gasto adicional de
dedicacion y energia no sélo no servira para aumentar la
productividad de su negocio, sino que actuara como un
lastre para su vida personal y profesional.

Si a diferencia de mi, usted ha sabido reconocer que su pro-
ducto o servicio sera tan bueno como el equipo con el que
lo elabore o lo preste, habréd avanzado mucho.

Realmente su equipo tendrd un protagonismo crucial en el
rumbo de su negocio. Segun Wally Ollins, un conocido guru de
la reputacion corporativa, la confianza que un cliente desarrolla
hacia una marca es un resultado de las multiples interacciones
que llega a tener con ella. Interacciones que toman cuatro formas
diferentes: el producto, la comunicacion, el entorno fisico o esta-
blecimiento y las personas.
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Las personas (sus empleados) son una parte integrante de su
marca. No es que su personal sea tan importante como su marca.
Es que su personal es su marca.

A partir de aqui, le quedaré el arduo trabajo de definir, en-
contrar, motivar y retener el talento que necesitara para que su
empresa funcione como un reloj. Si estamos hablando de una
pyme, le hara falta un pufiado de profesionales diferentes a usted.

Diferentes en formacion, para que sean capaces de aportar un
conocimiento especializado a la empresa. Y diferentes en actitud,
para que sean capaces de cuestionar sus decisiones para llegar
todavia mas lejos. Que no le digan solo lo que usted quiere oir.

Quiza un pequeno checklist nos ayude a simplificar esta tarea
y a no olvidar los pasos que deberiamos dar: planificar, reclutar,
delegar, evaluar, retener.

Comencemos por planificar. Primera pregunta: ;conoce su
cadena de valor? O, dicho de manera mas prosaica, ies perfec-
tamente consciente de todas y cada una de las tareas necesarias
para hacer llegar un magnifico producto a manos de su cliente?
¢Es capaz de detectar las tareas criticas de las cuales depende
directamente el grado de satisfaccion de sus clientes? Cuando
las haya detectado, no las pierda de vista, porque deberd estar
continuamente encima de ellas.

No comience a trabajar en reclutar personal hasta que tenga
meridianamente claras esas tareas criticas. En ese momento,
defina el perfil de empleado que necesita en cada puesto. Eche
un vistazo a esas tareas criticas (en los restaurantes, la cocinay el
manager, maximo responsable de la relacién con los clientes) v,
en esos puestos, apunte al mejor profesional que pueda pagar.

No escatime en esto, y mucho menos si estd empezando. El
arrangue de todo negocio implica un extra de estrés y dedicacion.
No tendrd una segunda oportunidad de rodearse de los mejores,
de modo que ahorre en otras cosas si quiere, pero no en personal.

Nuestro tercer restaurante fue la mayor concatenacion de
errores en materia de recursos humanos que pueda imaginarse.
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En los sélo once meses que el negocio estuvo abierto desfilaron
por el restaurante siete managers diferentes. Todo un récord.
Provocado porgue ninguno de ellos era el mejor profesional que
nuestro dinero podia pagar. E, indudablemente, también por la
falta de tiempo para motivarles y supervisar su trabajo.

Y bien, ¢cual es el mejor profesional que puede pagar? En
mi opinion, para contestar esta pregunta debe usted destripar el
puesto de trabajo con la misma curiosidad que un nifo pequefo.
No dé nada por seguro. Considere con qué personas, de dentroy
fuera de la empresa va a interactuar, qué grado de autonomia va
a poseer, siva a tener que trabajar en equipo, si de su desempeno
dependera directamente o no el éxito del negocio...

Y, sobre todo, determine qué compendio de actitudes, ha-
bilidades y conocimientos requiere el puesto. Por ese orden
de importancia. Porque las actitudes (tolerancia, compromiso,
responsabilidad, cooperacién, adaptacion) son innatas, las habili-
dades (negociacion, creatividad, comunicacién, trabajo en equipo)
se adquieren con el tiempo y los conocimientos se pueden adquirir
facilmente por medio de formacion, aunque también se olvidan
rapidamente. La importancia relativa de estos tres componentes
(como si fuesen los sectores de un gréafico circular) hard de un
candidato la persona idénea o no para el puesto. Asi, en un
puesto de limpieza y mantenimiento, posiblemente priorizaremos
la actitud, dado que la labor requiere pocos conocimientos y la
inversién necesaria en tiempo para que el candidato adquiera las
habilidades que precisa serd minima. Si, por el contrario, debe con-
tratar a un comercial, la actitud es indispensable, al igual que las
habilidades de venta, no tanto los conocimientos sobre el sector,
que podréa adquirir con su ayuda. Por Ultimo, si va a contratar a un
director de marketing, mas le vale que en su gréfico circular, las
tres competencias se encuentren equilibradas: a buen seguro que
no podremos esperar a que finalice su MBA para que comience a
ser productivo a la empresa.

Francesco de Mojana hace una clasificacion mental de los
empleados en A’s, B's y C’s en funcion de sus competencias. Los

64



GAMER OVER | 8

A’s son los que tienen un perfil mas alto en actitudes, habilidades
y conocimientos y los C’s el mas bajo. Uno de sus grandes errores
fue incorporar muchos B’s a la empresa demasiado pronto, lo cual
derivé en una brecha gigantesca entre él, como cabeza visible del
proyecto, y sus departamentos. A su vez, los B’s recurrieron a
C’s en cuanto tuvieron que realizar sus propias selecciones de
personal y ello redundé en un empobrecimiento de la calidad
de su plantilla.

Confieso que este enfoque me parece algo alienante. Me
recuerda a la novela Un mundo feliz, de Huxley, donde los alfa lide-
raban la sociedad y los épsilon hacian los trabajos mas penosos.

Sin embargo, la reflexién que subyace es muy cierta. De hecho,
a mi me sucedié lo mismo, sélo que por causas diferentes. En mi
caso no me rodeé de suficientes A’s porque pretendia ahorrarme
ese dinero y hacer yo sus funciones. En la empresa de Francesco,
e-loft, vivieron una época de explosion de las puntocom donde
ni siquiera las ofertas salariales de ocho cifras bastaban para
encontrar y atraer el talento necesario.

iYa tiene a su gente? Pues preparese para delegar. En otras
palabras, otorgue poder a sus empleados para que tomen sus pro-
pias decisiones. Naturalmente, la delegacién incluye el derecho a
equivocarse. Puede que esto le provoque un terrible vértigo: dejar
en manos de un tercero un trabajo que sé que podria hacer mejor
yo mismo. Pues es indispensable. Yo me di cuenta demasiado
tarde pero si en su organigrama empresarial usted es imprescin-
dible, si el dia que falta a su trabajo la maquinaria se para,
entonces es que su organigrama no sirve.

Delegar no significa llevar de la mano a cada empleado como
si les estuviese ensefiando a montar en bicicleta, pero si darles
unas pautas, una gufa basica de la accién. V, repito, la libertad de
poder equivocarse tomando sus propias decisiones. Estoy antici-
pando una de las principales conclusiones de este libro que tiene
en sus manos. Si deja a sus empleados equivocarse, también
estaréd invirtiendo en una valiosisima formacion para ellos. Ya que
con cada error se volveran mejores en su trabajo.
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Naturalmente, para que los errores nos sirvan para progresar,
debemos detectar lo que se ha hecho bien y mal. De aqui la
necesidad de evaluar a quienes trabajan para nosotros. ;Co6mo
puede alguien saber que estd tomando las decisiones acertadas
si no le ofrecemos feedback sobre su trabajo?

Por Ultimo, procure retener a sus mejores empleados. Jamas
se relaje y no permita que sus empleados le abandonen constan-
temente. Si esto estd empezando a suceder, es que su esquema
de remuneracion no es generoso, que en la empresa no hay buen
ambiente, o que estd contratando el perfil errébneo porque el
puesto simplemente no colma sus expectativas y se van. Sea cual
sea la respuesta, tapone inmediatamente la grieta por donde se
estan escapando sus empleados.

Todo recién llegado merece un periodo de aprendizaje duran-
te el cual su productividad es minima. No permita que la rotacion
de personal le someta a una espiral de permanente aprendizaje
que perjudique a su cuenta de resultados y a la satisfaccién de
sus clientes.

Manuel, mi abuelo materno, lo mas préximo a un hombre feliz
gue he conocido en mi vida, solia decir: “no estires nunca el pie
més de lo que da la manta”. Cuando pienso en la enfermiza obse-
sion que me llevd a acaparar tareas y absorber responsabilidades,
llego a la conclusién de que estiré el pie muchisimo mas de lo
que daba la manta. Perdi el negocio, me distancié de mi familia e
incluso sufri un problema de salud.

Comenzamos este error mencionando el concepto de autoexi-
gencia, definiéndolo como una bola de nieve que va haciéndose
mas y mas grande. Pensandolo mejor, la bola no era de nieve sino
de hierro. Una de esas bolas que arrastran los presos en los tebeos
y en las peliculas en blanco y negro, que les impide moverse.

En mi caso me impidio, sin ser consciente de ello, moverme
con la suficiente libertad como para desarrollar mi negocio de
forma orgénica y natural. Y al final su peso terminé por arrastrarme
al fondo del mar.
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Recuerde:

e En cualquier actividad profesional que ejerza en esta vida,
usted sera tan bueno como el equipo con el que cuente.

¢ El negocio estd en manos de su gente: su gente es su marca.

e Escatimar su gasto de personal y acaparar trabajo en un
intento de reducir costes es un error. Busque otras maneras
de ahorrar.

¢ No se plantee la seleccién de personal como una pérdida
de tiempo, sino como un trabajo a planificar de modo
profesional.

¢ |dentifique las tareas criticas en su cadena de valor y sitte
en ellas a los mejores empleados que pueda pagar.

¢ Una vez contratados, no les deje solos y continde aislado
en su despacho haciendo lo de siempre. Delegue (es decir,
deles suficiente autonomia como para acertar o equivo-
carse) y evalle estos aciertos y errores.

Mas en:
e Mi tierra: http:/bit.ly/4AAmzjx
e Ley del rendimiento decreciente:

http://es.wikipedia.org/wiki/Ley_de_los_rendimientos_
decrecientes

e David Ricardo: http://es.wikipedia.org/wiki/David_Ricardo
e Wally Ollins: www.wallyolins.com
e Un mundo feliz: http://amzn.to/9BAdy9
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Al comunicar su oferta,
sea creativo y sofisticado

“Entre dos explicaciones, elige la mas clara;
entre dos formas, la méas elemental;
entre dos expresiones, la mas breve.”

Eugenio D'Ors

Todo aquel que se transforma en empresario después de haber
trabajado por cuenta ajena, inevitablemente inyecta en el proyecto
ciertos habitos y rutinas que al final pueden actuar en su contra.

En mi caso personal, mi experiencia publicitaria me hizo in-
vertir una cantidad de tiempo desproporcionada en desarrollar
la comunicacién de los restaurantes. Paraddjicamente, dediqué
muy poco a concebir y desarrollar la carta (el producto en si).

Es como si quiero hacer un buen regalo a alguien y me gasto todo
mi presupuesto en el envoltorio en lugar de hacerlo en el regalo.

La comunicacién de producto tiene la importancia que tiene
y no debemos exagerarla.

La primera decisién importante que debera tomar es si quiere
dirigirse a sus clientes puertas afuera de su negocio o no.

Le imagino haciéndose la siguiente pregunta “;acaso puede
alguna empresa permitirse el lujo de no realizar labor publici-
taria alguna?”. Yo le contestarfa con una nueva pregunta: “ses
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su producto tan sumamente excepcional que su boca a boca
le permitira adquirir rapidamente notoriedad entre su publico
objetivo?” Si es el caso, estd de enhorabuena.

Pero es poco probable. En un contexto de mercado con
multitud de productos indiferenciados, lo mas probable es que
para abrirse su propio hueco tenga que salir a la calle a buscar
a su clientela.

Si'ha decidido que comunicar su oferta es imprescindible, aqui
va una segunda serie de preguntas para iniciar la discusion. ¢Cual
puede ser la mejor manera de publicitar su producto o servicio?,
ies aconsejable optar por estrategias de contacto frio como un
envio por correo o un buzoneo indiscriminado?, ;o bien seleccionar
a mano a un puiado de posibles clientes prometedores y visitar-
les usted mismo uno por uno?, publicitar su oferta en un medio
local ofreciendo un incentivo a quien le compre?, jincentivar a
sus primeros clientes para que corran la voz?

Todas estas preguntas tienen trampa. Para ellas sirve una
misma respuesta y es que en el fondo da lo mismo.

Lo importante no es el mensaje ni el medio escogido
para difundirlo. Lo importante es el producto. Asegu-
rese de que su producto se diferencia significativamente de
lo que ofrece la competencia en algin parametro clave para
sus clientes.

Asegurese de que su empresa lo hace mejor, o que lo hace
igual de bien pero mas barato. Y cuando tenga esta certeza,
siéntese a concebir su publicidad, pero no se coma demasiado
la cabeza: lo mas importante es que, haga lo que haga, sea
simple y directo.

Me explico.

Segun vimos en un capftulo anterior, los habitantes de las
grandes ciudades recibimos hasta 5.000 impactos publicitarios
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diarios. Y cada afno se afiaden a esta orgia de ruido comercial y
publicitario 3.000 nuevas marcas. La mayoria de ellas fracasan
porque no alcanzan un minimo umbral de notoriedad, necesario
para establecer contacto con la suficiente masa critica de clientes.

Llegar a la mente de nuestros clientes es un trabajo
herculeo.

La publicidad naci6 con la revolucién industrial. Durante dé-
cadas ha servido a los fabricantes para anunciar sus productos
trasladando mensajes genéricos a audiencias masivas. A medida
que los medios se iban saturando de mensajes, la profesion pu-
blicitaria desarroll6 la creencia de que engalanando el mensaje,
haciéndolo parecer mas sofisticado o mas creativo, el impacto
serfa mayor.

Cuando realmente sucede al contrario. Las ideas simples es-
tan mejor dotadas para habitar en nuestra memoria. ;/Acaso
el barroco virtuosismo de £/ Jardin de las Delicias de El Bosco, se
recuerda mejor que la enigmatica simplicidad de La Gioconda?

La creatividad puede ser una trampa si la interpretamos
como un objetivo en si mismo. Cuando consideramos que ser
creativos es el objetivo, la tarea principal automéaticamente se
convierte en edulcorar, perfumar y adulterar el mensaje hasta
hacerlo irreconocible.

Como queremos tanto nuestro producto, nuestro nifo,
pensamos que también el cliente debe pensar en él a todas
horas. Esta asuncién es irreal. Nuestros clientes tienen una
vida demasiado ocupada y compleja como para pararse a
descifrar lo que les queremos decir. Si no entiendo lo que
estan intentando contarme, paso de largo y punto.

Una de las razones por las cuales la publicidad es cada vez
menos efectiva es que la mayoria de las campafas utilizan el
mismo lenguaje. Cientos de productos se sirven en el fondo
de un mismo anuncio: se muestran a si mismos altivos,
inalcanzables y con el cutis perfecto como una diva.
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¢Quién quiere a alguien tan repelentemente perfecto en su
vida? Nuestros productos no deberian parecerse a un ser perfecto
porque en la vida real la perfeccion no existe. Deberian parecerse
a las personas de carne y hueso a quienes van dirigidos.

En la siguiente pagina se puede ver un folleto que utilizamos
al poco de abrir nuestro primer restaurante para estimular
nuestra linea de pedidos a domicilio. Lo buzoneabamos en
las oficinas de las calles cercanas. El reverso contenia toda la
carta con sus precios y la direccion y el teléfono de contacto del
restaurante. Y el anverso era toda una epistola...

Puede parecer paradojico que soélo pocos anos después esté
criticando un trabajo propio. Pero nolo es tanto. Cuando uno esta
trabajando en su propio producto, a menudo le falta objetividad
para diferenciar un mensaje potente de uno plomizo. Extractar lo
mas importante de un mensaje es una tarea muy dificil, porque
tenemos tanto que contar que, ;por dénde vamos a resumir?

Con este tipo de planteamientos, en lugar de acercarnos a
nuestro publico nos estamos alejando de él.

Dediqué mucho tiempo en concebir este folleto. El resultado
fue que ni un solo cliente nuevo nos llamoé para pedir comida.
Con lo cual tiré a la basura todas esas horas mas el coste de
produccion de los folletos.

Realmente, la experiencia me demostré que los Unicos clientes
que pedian comida a domicilio eran aquellos que ya habian pro-
bado nuestros sdndwiches y ensaladas en el restaurante. Porque
les habia gustado y confiaban en que lo que recibirian a domicilio
tendria la misma calidad.

Por tanto, probablemente nos habria ido mejor concentrando
nuestra actividad publicitaria de servicio a domicilio en los mejores
clientes del local.

Pero la tendencia natural que tenemos es justamente la con-
traria: procuramos crear un mensaje lo mas inteligente posible,
salimos a la calle, y repetimos nuestro mensaje a voz en grito
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tenéis una comida de trabajo
en la oficina ...
5qué tal unos sandwiches
de plastico y unas
ensaladas como las
de las gasolineras?

ite suena? permitenos proponerte un
sitio nuevo para tus pedidos de comida:

1. porque esta aqui al lado. lo tendrds fresco
de nuestra cocina en unos minutos.

2. porque somos chefs, no un fast food: eso
se nota al probarlo.

3. porque si no te gusta tu comida, te
devolvemos el dinero. no tienes nada
que perder.

[claro que si no quieres probar,
puedes tirar este flyer a la
papelera mds cercana en

lugar de abrirlo ...]

(aireamos nuestro spot, publicamos nuestro anuncio, nuestra
cufa o repartimos nuestro folleto) tantas veces como el presu-
puesto de publicidad lo permita.

Lo dicho: dedique todas las horas de que disponga a su
producto, no a su mensaje. Y si es posible mas.

Y sélo cuando esté satisfecho con él, afile al maximo su lapiz.
Escriba ese mensaje.
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¢Yalo tiene? Pues antes de enviarlo a imprimir, procure reducir
su longitud a la cuarta parte, o menos, de su extension original.

Recuerde:

e No tome la publicidad como una actividad obligada en la
que debe invertir recursos quiera o no.

e Siesta comenzando su actividad, dedique su valioso tiempo
a afinar su producto, no a su comunicacién.

e Sj decide lanzar una campana, recuerde que la forma del
mensaje y el medio utilizado son secundarios.

e Apueste por la sencillez y prescinda de artificios inne-
cesarios: es la mejor manera de llegar a la mente de su
publico objetivo.

Mas en:
e Fl Jardin de las Delicias: http://bit.ly/eqU8h

e [a Gioconda: http:/bit.ly/dufn46, y una reflexion sobre
el cuadro desde el punto de vista del marketing en:
http://bit.ly/ack836
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Errorn® 9

Concentre su esfuerzo en captar
nuevos clientes en lugar de
retener a los que ya tiene

“En tu relacién con cualquier persona,
pierdes mucho si no te tomas
el tiempo necesario para comprenderla.”

Stephen Covey,
escritor americano

En el epigrafe anterior hemos hablado de nuestro esfuerzo de
comunicacion puertas afuera para adquirir notoriedad entre
aquellos clientes que todavia no habfan oido hablar de nosotros.

Mi obsesion era llenar aquel primer restaurante (que estaba
en una calle poco transitada) lo antes posible. Porque sabfa que
nuestro fondo de maniobra era muy pequefio y podiamos estar
muertos en menos de un ano si no lo lograba. Asi que si la mon-
tafia no venia a Mahoma, Mahoma deberia ir a la montafa.

Algunas de las cosas que probamos fueron:
e Repartir octavillas en la calle con azafatos/as.
e Colocar octavillas en parabrisas de los coches en calles cercanas.
e Repartir octavillas en buzones de viviendas y oficinas.
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e Repartir octavillas en gimnasios y centros de estética de la zona.

e Repartir octavillas entre los clientes para que nos trajesen
mas clientes.

Ahora que disfruto del tiempo necesario para reflexionar sobre
ello, pienso que todas estas acciones tienen un punto en comun.
En todos los casos estoy intentando entregar a alguien a quien
no conozco, un papel con un mensaje comercial que no me
ha pedido y que esta interrumpiendo su rutina (tanto si este
alguien esta recogiendo sus cartas, como arrancando su coche,
saliendo del trabajo o recogiendo una toalla en su gimnasio).

Cada vez que estamos realizando una accién de captacion indis-
criminada de este tipo nos encontramos con dos grandes dificultades.

En primer lugar la saturacién publicitaria de la que ya hemos
hablado, que hace que los consumidores recelen de todo men-
saje comercial.

Nuestras vidas son complicadas. Tenemos trabajos, familias,
preocupaciones, responsabilidades. Corremos continuamente.
No tenemos tiempo para nada. Y, desde luego, no tenemos
tiempo para que nos interrumpa alguien a quien ni siquiera
conocemos.

Es improbable que si mi predisposicién a recibir y procesar un
mensaje es negativa, éste tenga el suficiente calado en mi como
para activar mi interés en el producto.

La otra dificultad es el bajisimo porcentaje de éxito de
este tipo de acciones. Estaremos de acuerdo en que si reparto
mil octavillas, no todos sus destinatarios van a venir a verme de
inmediato, abducidos por mi irresistible publicidad. ¢Cuéntos
vendran a mi restaurante? ;Quinientos? Seguro que no. ;Cien?
Ojala. Mi experiencia en acciones de este tipo me dice que con
suerte me visitaran cincuenta clientes.

Por lo tanto lo invertido en atraer a cada uno de ellos no equi-
vale a imprimir una octavilla sino veinte. Lo cual empieza a ser un
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dinero respetable y que, en un negocio de bajo margen como la
hosteleria, tardaré bastante tiempo en amortizar.

Nos equivocamos en la estrategia.

Analice ésta con mas detalle. En lugar de invertir en el
cliente ofreciéndole un valor real para que se sienta estimulado a
concedernos su confianza, invertimos en publicidad. Es decir,
concentramos nuestro gasto de marketing en imprimir octavillas,
o cualquier tipo de anuncio orientado a exhortar un cliente a que
me compre o me visite sin ofrecerle nada a cambio.

Veamos el enfoque opuesto: lo que hemos llamado “invertir
en el cliente”. Con nuestra estrategia de reparto indiscriminado
de folletos habremos invertido con toda probabilidad mas de
diez euros en cada cliente que ha cruzado el umbral del negocio.
¢Qué sucederia si utilizo una estrategia diferente e invierto estos
diez euros en todo aquel que entra a verme por si mismo? En
otras palabras, ¢qué pasarfa si en lugar de dirigir a mi publico
objetivo publicidad que carece de valor monetario, les estimulo
con pequefos incentivos que desarrollen su fidelidad? (Qué
podria llegar a regalarles con diez euros? Seguramente mucho
mas que un pedazo de papel con publicidad impresa.

Podemos extrapolar esta reflexion a cualquier empresa, grande
0 pequena, y a cualquier sector.

Estamos obsesionados con anunciar, con contar historias
retéricas sobre nuestros productos. Porque es lo que nos han
ensefiado a hacer en la universidad y en las empresas donde
hemos trabajado. Porque es lo que todo el mundo hace: es la
opcion “segura”.

En una reciente entrada en nuestro blog, hemos desarrollado
esta misma idea con cdlculos reales extraidos de la industria de
telefonia movil. En ella analizamos su obsesion por premiar a los
clientes de la competencia en lugar de a los propios.

Casi nadie tiene presente la importancia de gratificar la fideli-
dad para obtener de rebote el beneficio de un cliente satisfecho
que vuelve con mas y mas clientes.
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No tenga duda alguna: la mejor manera de captar a nuevos
clientes es fidelizar a los que ya tiene.

Si el producto que les ofrece y el servicio que reciben son ex-
cepcionales, y si ademas puede incentivarles, saldran de su local
ansiosos por contarle esa experiencia Unica a terceras personas.

Y esa forma de pseudopublicidad resulta mucho mas efectiva,
y desde luego mucho mas barata, que colocar octavillas en los
parabrisas de los coches.

Siempre me ha resultado admirable el ejemplo de La Finca
de Susana, un restaurante de Madrid que abrié sus puertas hace
unos diez anos. A pesar de hallarse en una calle escondida, la
originalidad de su propuesta les hizo llenarlo en pocas semanas,
sin invertir un euro en publicidad. La Finca de Susana cuenta
con una decoracién y un servicio propios de un restaurante de
alta gama, ofreciendo sin embargo precios muy asequibles. Esta
combinacion es la clave de su éxito y explica que en estos afios
hayan sido capaces de abrir otros cinco restaurantes con este
mismo enfoque: cien por cien orientacién al cliente una vez que
este pisa el restaurante, excelente relacién calidad/precio, cero
inversion publicitaria.

La relacion entre una empresa y un cliente tiene todas
las analogias del mundo con una relacion de pareja. Al
principio no nos conocemos, no media ningun tipo de atraccion
entre nosotros. Luego surge un interés, que hace que terceras
personas vayan pasando poco a poco a un segundo plano. Esta-
mos desarrollando nuestra preferencia en una direccién concreta.
Cuando esta preferencia se consolida, la relacion se inicia con un
primer encuentro al que, si la cosa ha ido bien, siguen otros mu-
chos. Al cabo de los cuales se consolida una relacién de fidelidad
entre las dos personas.
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La Figura 9.1, conocida en el mundo del marketing como el
embudo de fidelidad, explica las fases que atraviesa un consu-
midor en su relacién con una empresa o marca. El menor grosor
del embudo en su parte final implica que sélo una pequena parte
de nuestros clientes alcanzaran la fase de fidelidad completa a
nuestra marca. El resto nos mantendra a su alcance como una
alternativa mas en su repertorio o, simplemente, nos ignorara.

Figura 9.1. Embudo de fidelidad.

CONOCIMIEN
PREFERENCIA

PRUEBA
REPERTORIO
FIDELIDAD

Fuente: Elaboracion propia.

Al igual que sucede en las relaciones de pareja, la intensidad
de la relacion se incrementa a medida que avanzamos por el
embudo. Sin embargo, la publicidad tradicional siempre utiliza
los mismos mensajes genéricos e impersonales y los dirige a todo
el mundo de la misma manera, independientemente de que sus
destinatarios ni siquiera conozcan nuestro producto o, por el
contrario, lo hayan comprado en numerosas ocasiones.
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Si tiene dudas respecto a lo que quiero decir, no tiene méas que
retroceder al error anterior y echarle un vistazo a mi folleto.

La principal implicacion de esta vision tan miope y simplista es
que todos los clientes somos iguales y que, impactandonos con
publicidad, compraremos el producto si no lo hemos hecho ya o
volveremos a adquirirlo mas veces en caso contrario.

Pues no sucede asi.

La relacion con los clientes se parece mas a una relacién de
pareja, donde debemos utilizar la empatia y modular nuestro
discurso al estado de la misma. Nuestro objetivo siempre va a
ser el mismo: estimular a nuestros clientes para que avancen
hasta la fase mas avanzada del embudo, que es la fidelidad.

Una vez llegados a este estadio contaremos con una legion
de seguidores fieles, dispuestos a hablar apasionadamente de las
bondades de nuestros productos a sus allegados. Que eventual-
mente llegaran a ser también clientes nuestros sin que tengamos
gue pagar ni un euro por esta labor de prescripcion.

Los fundamentos del boca a boca parecen una panacea. Con-
seguir que nuestros clientes hablen bien de nosotros de manera
gratuita para atraer a mas y mas consumidores a nuestro negocio.
¢Quién no desearfa disfrutar de un escenario asi?

La realidad es que para que el efecto de contagio se produzca
tendrd usted que prestar atencién a los siguientes detalles:

1. Conocer bien a su publico. Esclicheles en todo momento
y, i es preciso, haga una pequefia encuesta ofreciéndoles
un pequefio obsequio a cambio. Determine cuantos clientes
parecen estar en cada fase del embudo. Con cuantos puede
llegar a contar para desarrollar esa labor de evangelizar a
terceros en su nombre.
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2. Utilizar los incentivos para estimular la fidelidad de los
clientes. No tiene por qué tratarse de regalos caros. Puede
valer un descuento, un contenido digital que le resultara
econdmico duplicar y distribuir (un mini-catdlogo de recetas
en un negocio de hosteleria, una pieza de software en uno de
informatica o telefonifa, una suscripcién temporal a un diario
digital en una consultora...).

3. No permitir que un cliente fiel nos abandone. Aprenda
a detectar signos de desagrado y anticipese a ellos. Sepa por
gué un cliente llega a abandonarle. Tanto si cree que tiene la
culpa como si no, pida disculpas. Esto también es gratis y casi
siempre tiene un efecto muy positivo sobre la retencién de los
clientes. Si le cuesta decir “lo siento” acuérdese de todo lo que
ha invertido en llevar a ese cliente hasta el final del embudo:
publicidad, atencién al cliente... Transforme el problema en
una oportunidad para fidelizar al cliente descontento: ofrézca-
le un descuento o un obsequio en compensacién por el error.
Se sentird especial. (Acaso nos gusta a todos que nos hagan
sentir asi? Y muy probablemente volvera a verle.

4. Involucrar a su personal. En el error n® 7 expusimos que
sus empleados son la cara visible de su empresa. Si su acti-
vidad implica un contacto directo con los clientes, la relacién
con éstos estd en manos de su personal. De nada sirve que
sélo usted perciba la importancia de cultivar la relacion con
un cliente fiel. Si su equipo lo ignora, su empresa tiene un
serio problema. Permita a su equipo que sugiera pequefas
mejoras en los procesos que redunden en una mejor atencion
al cliente. Y gratifique las mejores sugerencias.

No le estoy proponiendo que convierta a su empresa en una
ONG que regale indiscriminadamente sus productos para con-
quistar el corazon de los clientes.

Ni tampoco que cancele su campaia de publicidad mafana
mismo.
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Pero si que se replantee sus objetivos de comunicacion, ha-

ciendo una reflexién estratégica sobre quién es su cliente y cudl
es la mejor manera de desarrollar su relacién con él.

No pierda de vista esta idea: demuestre a sus clientes que

esta dispuesto a invertir en ellos para obtener su confianza.

Y gastar todo su presupuesto de comunicacion en imprimir

folletos seguramente no es el mejor modo de hacerlo.

Recuerde:

Antes de poner en marcha una campanfa publicitaria, con-
sidere si aquellos consumidores que recibirdn su mensaje
se van a interesar minimamente por él.

Haga numeros e investigue si puede resultar mas rentable
concentrar su inversion en desarrollar la fidelidad de aque-
llos clientes que ya han probado sus productos o servicios.

Si se decide a invertir en sus clientes mas fieles, haga lo
posible por conocerles a fondo: su frecuencia de compra, su
relacion con usted, asi como sus expectativas. No olvide que
una relacion se fundamenta en el conocimiento mutuo.

No les trate como si fueran todos iguales (eso es lo que
hace la publicidad convencional).

Recuerde la diferencia entre invertir en publicidad e invertir
en los clientes para captar su confianza.

Reciente entrada en nuestro blog: http:/bit.ly/bdpsAe
La Finca de Susana: http://11870.com/pro/la-finca-susana
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Error n® 10

Un negocio y
una empresa son lo mismo

“En verdad no puedes crecer y desarrollarte
si sabes las respuestas antes que las preguntas.”

Wayne W. Dyer,
escritor estadounidense

Nos encontramos ante el gran dilema del crecimiento. Que el
negocio vaya suficientemente bien como para considerar una
ampliacion parece una buena noticia. Un noticion.

Pero también puede llegar a ser el preludio de serios pro-
blemas. Que serén tan grandes como el tamafio del salto que
queramos dar de golpe.

Crecer (rectifico, crecer bien) requiere conocimiento, estruc-
tura y, sobre todo, inversién. Querer reproducir nuestro éxito en
nuevas ubicaciones, si el desarrollo de nuestro negocio consiste
en nuevas aperturas, o ampliar nuestras dimensiones si es que
gestionamos nuestra empresa desde un punto central, es un reto
de gran importancia.

Posiblemente mdas complejo que el propio inicio de nuestra
actividad. Porque cuando echamos a rodar, lo hacemos con una
estructura mas pequena y flexible, controlamos nuestros costes
fijos y no tenemos grandes dificultades para ejercer un control



@ I GAME OVER

total sobre el negocio. Si cometemos errores, a menudo es
posible subsanarlos a un coste reducido. Si las ventas no evolu-
cionan al ritmo previsto, nuestra pequefia estructura nos permite
aguantar. Si el personal en un momento dado no cubre nuestras
necesidades, podemos multiplicarnos puntualmente y echar una
mano alli donde se necesita.

Si ofrecemos un buen producto y se corre la voz, un buen dia
las ventas comenzaran a subir. Magnifica noticia. Ademads, incluso
podremos utilizar nuestra historia de éxito como argumento de
negociacién para obtener mejores condiciones de compra de ma-
terias primas. Con lo cual la rentabilidad mejorard todavia mas.

Animado por esta espiral de buenas noticias, lo mas normal es
que llegue usted a la conclusion de que tiene ante si una mina de
oro. Que si puede encontrar la financiacién necesaria para abrir
nuevos locales, o para aumentar su red comercial a fin de captar
nuevos clientes, o afadir maquinaria a su planta y asi incrementar
su produccion, logrard multiplicar su rentabilidad tantas veces
como nuevos locales, nuevas maquinas o comerciales sea capaz
de incorporar a su negocio.

Esta vision incremental del negocio es erronea.

Fundamentalmente porque cuando abra nuevos locales,
amplie su linea de produccion o desarrolle su equipo comercial
hasta convertirlo en un departamento, estard enfrentandose a
un reto nuevo y distinto. Estarad transformando su querido ne-
gocio en algo muy diferente de lo que es actualmente. Lo estara
convirtiendo en una empresa.

Segun la Real Academia Espafiola, un negocio es “una
ocupacion, quehacer o trabajo”. Por lo tanto la acepcion
fundamental del término es que se trata de una actividad a la
gue dedicamos nuestro tiempo, nuestra vida profesional. Una
actividad que nos ocupa y al mismo tiempo nos da empleo.

Por su parte el término empresa presenta una complejidad
y profundidad mucho mayor. Por un lado la Real Academia nos
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habla de “accion o tarea que entrafa dificultad y cuya ejecucion
requiere decision y esfuerzo”. Por otro, de una “unidad de
organizacién dedicada a actividades industriales, mercan-
tiles o de prestacion de servicios con fines lucrativos”. Por
lo tanto, en la idea de empresa esta implicito el concepto de
organizacion o entramado complejo, orientado a la consecucion
de ganancias o beneficios.

Un negocio y una empresa son, por lo tanto, dos cosas muy
diferentes.

En una empresa, la consecucion del beneficio empresarial en un
contexto de hipercompetitividad es un asunto de méxima exigencia.

Para llegar a una clientela mayor habréd de incurrir en unos
costes también mayores: mas personal, equipos y sistemas, mas
instalaciones e inmovilizado. A medida que aumentan sus costes
lo hard también su necesidad de financiaciény, si no es prudente,
también su endeudamiento y su grado de riesgo.

Por otro lado, cuanto mas grande sea su empresa y mas capital
esté en juego, los errores también los pagara mucho mas caros.

Por lo tanto evitara caer en el error nimero diez si considera el
calibre del paso que va a dar transformado su pequefio nego-
cio en una empresa. Por ello le aconsejo que no se obsesione
en crecer a toda costa. No se deje llevar por su ambicién. Lo
importante no es tanto crecer como, repito, crecer bien.

El profesor de la Universidad americana de Darmouth, Sidny
Finkelstein, es autor de un ambicioso estudio sobre la quiebra
empresarial, en el cual ha escrutado la experiencia de mas de
cuarenta grandes empresas. Pues bien, su principal conclusion
es que los grandes fracasos acontecen en momentos de cambio,
expansion o transformacion.
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El desarrollo de una empresa es una carrera de fondo, no
una de media distancia, ni mucho menos un sprint. Soy corredor
de maraton aficionado. En los Ultimos diez afos de mi vida he
corrido doce maratones. En un maratén los acelerones estan
totalmente desaconsejados. Los atletas con poca experiencia se
ven tentados a acelerar en fases tempranas de la carrera cuando
todavia se sienten en plenitud, para pasar de un grupo a otro o
simplemente por intimidar a los rivales. Y méas pronto o mas tarde
acaban pagando este inoportuno derroche de energia.

También las empresas necesitan un ritmo de carrera soste-
nido, sin acelerones. El 10% de empresas que llegan a superar
los cinco afios de vida, alcanzan este hito porque gestionan su
carrera con la paciencia del eremita. Son palabras de Abel Anton,
bicampedn mundial de maraton. El resto, simplemente se queda
en la cuneta.

En la empresa, la manera de encontrar un ritmo de carrera
sostenido que nos permita crecer sin sobresaltos es dotarse de
una sélida infraestructura. Es muy sencillo: una infraestructura
es simplemente un sistema de organizacion, planificaciéon
y supervision central que permite ejercer el mismo nivel de
direccion sobre la empresa que teniamos cuando todavia
era un negocio pequeio y abarcable. En la practica, desarro-
llar esta infraestructura equivale a contar con un pequefo equipo
central con capacidades complementarias que nos permita
dirigir la empresa con tino.

El error méas habitual en el que caen/caemos muchos peque-
fios empresarios es vernos arrastrados por tareas rutinarias
gue afaden escaso valor a la empresa. Nos refugiamos en las
tareas que nos sabemos de memoria, aquellas que entendemos
que nos han conducido al crecimiento de nuestro negocio en sus
primeros tiempos. Asi, por ejemplo, dedicamos un porcentaje de
tiempo desmesurado a contratar un nuevo empleado, a atender
personalmente a los clientes o a discutir un descuento en factura
con un proveedor.
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Por el contrario no dedicamos el suficiente tiempo a las ta-
reas estratégicas, aquellas en las que todo empresario deberia
invertir al menos un tercio de su jornada. Hablamos del desarrollo
y comercializacién de nuevos productos, la mejora en la experien-
cia de los clientes y, en general, todas aquellas tareas orientadas a
mejorar las ventas, la productividad y la rentabilidad.

Le aconsejo que no deje de incorporar a su empresa (mejor
hoy que mafana) los siguientes recursos que yo eché en falta
cuando tenia tres restaurantes operativos y solo una cabeza (la
mia) para dirigirlos:

1. Un responsable financiero en némina: alguien de su plena
confianza que sepa mas de numeros que usted. Que sea capaz
no solo de teclear datos, sino de mirar méas alld y recomendarle
de manera proactiva la mejor decisién en los momentos bue-
nos y malos. Quizd pueda seguir confiando en su asesoria de
toda la vida pero, tanto si va a tener varios locales abiertos,
como si su actividad se concentra en un solo centro de pro-
duccién pero su facturacion anual se acerca el millén de euros,
sitUe por encima a su Director Financiero. Lo que invierta en su
salario, se lo devolverd la empresa con creces.

2. Un responsable de operaciones: alguien con experiencia
previa en el sector, que vele por que su cadena de produccion
funcione como un robot. Cuando se vea absorbido por los
problemas, las reclamaciones de clientes y empleados, los
impagos, la renovacion de una linea de crédito... no tendra
mas remedio que prestar menos atencion a lo que de verdad
mantiene su empresa funcionando: ofrecer un producto que
aporte mayor valor al cliente que su competencia. Delegue en
alguien que cuide su producto con el mismo carifio que usted
le dedicé desde el primer difa.

3. Un responsable comercial y de marketing: la funcion
comercial tiene un dia a dia absorbente y agotador como
pocas otras en la empresa. La venta necesita ser impulsada
y monitorizada continuamente por personal con experiencia.
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Si dirige un pequeno despacho de consultoria no deje el dia
a dia de la relacién con sus clientes clave en manos de un
becario, por mucho que tenga pensado tomarse un café con
ellos una vez a la semana. Si fabrica complementos de moda,
necesitard ayuda para gestionar la relacion con sus distribui-
dores y abrir nuevos canales de venta. Si algun dia tiene tres
restaurantes, no deje su rentabilidad en manos de personal
con conocimientos de hostelerfa, pero sin el mas minimo
criterio empresarial. Porque, si lo hace, es mas que probable
que la satisfaccion de sus clientes y sus beneficios se resientan.
Por ese orden.

Naturalmente, para poder reclutar a estos empleados de
perfil elevado necesitard usted inyectar en la empresa el
capital necesario como para financiar la nueva estructura
hasta que el crecimiento de los beneficios haga que sus
cuentas cuadren de nuevo. Tendrad que ponerse de nuevo con
los numeros, por lo que le aconsejo leer, si no lo ha hecho ya, el
error n° 3.

No lo olvide, una empresa no es lo mismo que un negocio.
Asi que no intente gestionarla como si lo fuera. No intente hacer
juegos malabares porque, antes o después, todas esas bolas que
intenta mantener en el aire se caeran al suelo.

Rafael Galan y Javier Escudero, reporteros de la revista Em-
prendedores y autores de un interesante libro sobre el error en
la empresa, recogen el caso del grupo Intercom (posiblemente
no le suene pero si lo hardn proyectos suyos como eMagister,
solostocks o softonic), que pagd en sus carnes la pérdida de
control provocada por la descentralizacion de equipos, a su vez
consecuencia de la rapida expansion experimentada por la em-
presa. Si no puede mantener un total control sobre la calidad de
su producto, es que algo falla en su estructura.

Invierta en la infraestructura que le permita gestionar su empresa
profesionalmente. Con total control, con pausa y tranquilidad.
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Si no puede permitirse esta infraestructura, siga adelante
con su pequefio negocio y renuncie a mayores ganancias en el
corto plazo. Piense en ello: es preferible crecer un 10% anual
durante cinco afos, y seguir en esto transcurrido ese tiempo, a
perseguir un 50% de crecimiento desgastandose en el camino
hasta comprometer su supervivencia futura. Si este Ultimo afo
realmente ha logrado crecer un 50% le felicito. Pero también le
aconsejo que analice si estd en condiciones de seguir creciendo
a ese ritmo.

Si la calidad de su producto, la de su atencién al cliente o su
propia salud se resienten, probablemente no.

Recuerde:

¢ No olvide que crecer puede ser una buena noticia, pero
también un obstaculo en su camino si no dispone de la
infraestructura necesaria.

e El problema principal es que va usted a transformar un
negocio en una empresa: jesta preparado para ello?

¢ A medida que el tamafo de su empresa aumenta, usted
debera dedicarse cada vez mas a tareas estratégicas.

e Deje las tareas rutinarias que solia hacer a empleados de
confianza con la suficiente experiencia. Atraiga talento:
seleccione a un pequeiio equipo de especialistas con
cualidades complementarias.

e Inyecte en su empresa el capital necesario para financiar
la nueva estructura sin sobresaltos hasta que logre conso-
lidar sus beneficios.

e Crecer con cabeza es caro: no se meta en un berenjenal
si no dispone de los recursos necesarios. Un negocio
pequeno y rentable es preferible a una empresa grande
pero cadtica.
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Un negocio: www.rae.es/negocio
Una empresa: www.rae.es/empresa

Estudio sobre la quiebra empresarial:
www.whysmartexecutivesfail.com

Abel Anton: http://bit.ly/d9cf3r

90



Error n® 11
Sea un elefante
en lugar de un pez

“Todo el mundo se queja de no tener memoria
y nadie se queja de no tener criterio.”

Francois de la Rochefoucauld,
escritor francés

Como apuntamos con anterioridad, en enero de 2008 un grupo de
pequenos inversores se incorporaron al proyecto por medio de
una ampliacion de capital.

Mi optimismo estaba por entonces en su punto mas élgido:
inyectar ese capital a la empresa suponia un reconocimiento
a mis dos anos de intenso trabajo y sacrificio. Nuestro primer
restaurante seguia yendo bien, la segunda ubicacion en el par-
que empresarial estaba despegando a los pocos meses de su
inauguracion y contdbamos con recursos para dar el salto a una
ubicacién de maxima visibilidad.

Asi que al dia siguiente de suscribir la ampliacién de capital
me puse a buscar un local para abrir nuestro tercer restaurante,
llamado a ser nuestro buque insignia y el punto de inflexién de
nuestra expansion nacional.

Esta vez visité muchos menos locales. Por tres razones.

En primer lugar porque en marzo algunos socios comenzaron
a ponerse nerviosos y a meterme prisa. Insistian en la urgencia
de abrir antes del verano. Yo sabia que era absurdo abrir un
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restaurante en Madrid (para quien no lo sepa las ventas de la
hosteleria en la capital se desploman en julio y agosto) pero cedi
porque crefa que incluso nadando contracorriente en términos de
estacionalidad, un concepto de éxito testado en dos ubicaciones
diferentes nos iba a dar resultado. Me imaginaba la terraza reple-
ta de ejecutivos comiendo sano a mediodia, sefioras tomando un
café o un zumo de frutas a media tarde y extranjeros atraidos por
el caracter internacional de nuestro recetario por la noche.

La segunda razén para visitar menos locales fue que crefa
contar con un colchoén financiero mucho mas grande para tolerar
un error en la decision.

La tercera fue que contaba con la experiencia de haber selecciona-
do dos locales previamente. Ahora sé que contar con experiencia
puede ser muy arriesgado, por extrafio que esto suene.

Los humanos tenemos un patréon de aprendizaje basado
en la asociacion de conceptos e ideas. Vamos aprendiendo
a base de establecer asociaciones con aquello que ya sabemos,
de forma que el conocimiento se va acumulando y los nuevos
aprendizajes son cada vez mas y mas sencillos. Con el tiempo
la letra va entrando con mucha mayor facilidad: la maquina se
engrasa y somos capaces de tomar decisiones en décimas de
segundo. La psicologia conductista explica que para establecer
asociaciones nos fijamos principalmente en las relaciones de
semejanza, contigtidad espacial y temporal y causalidad.

Como los elefantes, a los que se atribuye una prodigiosa
memoria, sabemos lo que es méas conveniente hacer en cada
momento porque hemos estado en situaciones parecidas con
anterioridad: tenemos experiencia.

En el caso de las decisiones empresariales no siempre la ruta
gue nos dicta la experiencia es la mejor.

La gestion empresarial dista mucho de ser una ciencia
exacta. En nuestra toma de decisiones cotidiana siempre nos
encontraremos con una inevitable dosis de incertidumbre. Fun-
damentalmente porque nuestros clientes son personas y su
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comportamiento es a menudo impredecible, no es posible encasi-
llarles. Envejecen, viajan, se relacionan, evolucionan y sus habitos
cambian. Nuevos clientes mas jovenes entran en juego incorporan-
do al mercado valores y patrones de consumo muy diferentes.

La rapidez del cambio no ha hecho sino dispararse
en los ultimos afios: la radio tardé 38 afos en alcanzar los
50 millones de usuarios, mientras que la red social Facebook
llegd a esa cifra en apenas unos meses. Ademas, como apunta
el célebre guru del marketing Philip Kotler en su reciente obra
Chaotics, las innovaciones de nuestros dias son disruptivas.
Rompen de golpe con aquello que les precede. El mp3 no su-
peré al CD sino que lo hirié de muerte. Para siempre. ;Qué me
dicen de emule y los videoclubs 24 horas? ;Y de lkea?

Una oferta que resulta relevante hoy puede dejar de serlo
manana mismo.

La Ultima etapa de nuestros restaurantes coincidio con la peor
crisis que ha vivido el sector hostelero espafiol en las ultimas
décadas. Las malas noticias comenzaron a llegar en 2008 cuando
las tensiones del sistema financiero americano condujeron a la
quiebra de un gran coloso de la banca como Lehman Brothers
y al colapso de las bolsas internacionales. Cuando en Espafia
los bancos comienzan a revisar sus estrategias comerciales y a
cortar el grifo del crédito, el mercado inmobiliario, artificialmente
inflado como férmula de especulacion para miles de inversores,
se desploma de golpe al desaparecer la demanda.

De modo inmediato, los indices de confianza del consumidor
registran la mayor caida de toda su historia, debido a las lugubres
expectativas sobre el empleo y la situacion macroeconémica.
El ciudadano decide actuar de forma conservadora y reducir su
gasto en partidas prescindibles en el corto plazo. Pagan los platos
rotos la industria turistica, la textil y la hostelerfa: las ventas de
bares y restaurantes en Espafia cayeron casi un 8% en 2009.
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En un momento de vacas flacas los establecimientos que mas
sufren son siempre aquellos que ofrecen un producto para el que
los clientes pueden encontrar un sustituto con cierta facilidad.

Cuando me di cuenta de esto, comprendi que teniamos un serio
problema: una ensalada es un producto facilmente sustituible por
alguien que come fuera de casa a diario. Tan sencillo como tirar
de fiambrera y llevérnosla echa de casa. Cosa que es mas dificil de
hacer con un menu del dia de dos platos calientes y postre.

No introduzco este aprendizaje como excusa. Todo lo con-
trario: debimos anticipar que la ensalada tendria dificultades
para seguir siendo la base de nuestro negocio en un periodo de
incertidumbre econémica. Renovamos la carta en profundidad a
principios de 2008, pero ya era tarde. Estdbamos mas pendientes
de abrir mas locales que de velar por mantener la relevancia de
nuestra oferta de producto. Pensdbamos que nuestra experiencia
seria suficiente para alcanzar en nuestra nueva ubicacion la ren-
tabilidad que logramos en la primera.

No podemos perder de vista al cliente, ni siquiera parpadear,
o perderemos el hilo de lo que necesita, donde, cémo, cuando y
por qué lo necesita.

En este contexto de cambio, una cosa es utilizar la experiencia
para apoyar nuestra decision final tras un proceso de analisis
y otra muy diferente sustituir el andlisis por el olfato.

En nuestro caso hice lo segundo: tirar de experiencia para
simplificar y acelerar la toma de decisiones. Y me equivoqué.

Teniendo en cuenta que habfa mas recursos sobre la mesa, de-
bimos profesionalizar nuestra gestion y dedicar mas tiempo a elegir
el momento y la ubicacién idénea para nuestro tercer restaurante.

O, mejor aun, en un contexto econdémico tan desfavorable,
debimos plegar velas y renunciar a esa tercera apertura. Hace
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poco escuché decir en una conferencia que la mejor estrategia
para sortear con éxito una crisis es hacerse tan pequeno
como sea posible. Por eso los gorriones superaron las glaciacio-
nes y los dinosaurios no.

Con una estrategia mds conservadora habrfamos oxigenado
las cuentas de los dos restaurantes activos y podriamos haber
buscado cobijo en ellos hasta el fin de la glaciacion.

En cuestion de decisiones empresariales le recomiendo que uti-
lice una mente limpia y no coaccionada por la experiencia previa.
Al contrario que los elefantes, los peces olvidan pronto. Son
incapaces de establecer asociaciones con aquellos eventos que
han vivido en el pasado, no logran llegar a la conclusién de que si
muerden el anzuelo un pescador les sacara del agua y moriran.

El éxito no se puede fotocopiar. Llegar a alcanzarlo es un nuevo
reto, dificil y diferente, cada vez que expandimos nuestro negocio.

Llegado el momento de tomar una decision clave, es mejor ser
un pez que un elefante.

Recuerde:

e la actividad empresarial no es una ciencia exacta porque
los clientes son personas con su subjetividad y su caracter
impredecible.

e Toda decision implica siempre una dosis de incertidumbre,
que aumenta en los ciclos desfavorables.

e So6lo podemos combatir esta incertidumbre con un per-
manente foco en el consumidor.

e No pierda nunca la curiosidad por aprender y cuestiénese
todo como si fuese la primera vez que lo experimenta.

e La experiencia puede ser un mal compafiero de viaje si
sustituimos el analisis que toda decisién empresarial clave
requiere, por el mero olfato.

e Sea mas un pez que un elefante.

95



@ 1 GAME OVER

Mas en:
e Psicologia conductista: http:/bit.ly/cjztez

e En su reciente obra Chaotics:
www.chaoticsstrategies.com/chaotics-the-book

¢ [ndices de confianza del consumidor: http://bit.ly/b2iNAc
e Las ventas cayeron casi un 8%: http://bit.ly/colLtat
e Los peces olvidan pronto: http:/bit.ly/akvoTR
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Error n® 12
Sea positivo e ighore

el riesgo de fracasar

“El éxito tiene muchos padres, pero el fracaso es huérfano.”
John Fitzgerald Kennedy

Una de las tesis mas recurrentes en los libros de autoayuda
empresarial donde se hace apologia del éxito con todo lujo de
recetas magicas, es esa afirmacion de que el empresario nunca
debe contemplar el fracaso.

Segun esta afirmacion, quien conduce una empresa debe
estar totalmente ciego al riesgo para asi afrontar las dificultades
que encuentre en su camino con toda determinacién.

Ello equivale a confundir a alguien ilusionado con alguien
iluso. Y no es lo mismo.

Esta tesis aparece en todos esos libros porque estan escritos
por autores que jamas han sido empresarios. O, mas frecuente-
mente, por empresarios a quien nunca les ha ido mal y, por lo
tanto, no han vivido en sus carnes las consecuencias personales y
profesionales de cerrar un negocio.

El éxito es, hoy mds que nunca, incierto e impredecible.

Pero no solo por los habitos cambiantes de sus clientes de los
cuales hemos hablado en el capitulo anterior. Si por fin es capaz
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de desarrollar con éxito un nuevo modelo de negocio, lo mas
probable es que, en un suspiro, nuevos competidores se acer-
quen como moscas a ver lo que pueden picar, y eso afectara a sus
ventas. Su banco puede denegarle sin previo aviso la financiacion
con la que ya contaba. La rotacion de personal puede provocar
un bajoén en su estandar de servicio al cliente. Puede sufrir un
percance o una enfermedad. Pueden denegarle su licencia de
actividad. Puede sufrir una denuncia o reclamacién. Puede verse
afectado por un ciclo econémico adverso.

Edward Murphy era un ingeniero de desarrollo que trabajo
en los afos 40 para las Fuerzas Aéreas americanas, teniendo que
capear un cumulo de errores y criticas en un proyecto sobre la
tolerancia del cuerpo humano a las desaceleraciones rapidas. Se-
gun su conocida ley de Murphy, “si algo puede ir mal, ird mal”.

Asi que seamos serios: si nos puede ir mal. Aungue no sea
nuestra culpa.

Es bueno tener presente que el fracaso siempre es una
opcién. Pero no por mortificarse, sino por concebir un plan
b que debemos tener al alcance de la mano por si las cosas
se tuercen.

Por lo tanto le aconsejo que, si le va bien, ahora o en el futuro,
disfrute de la sensacion Unica de ser el rey del mundo (de su
mundo). El sol brilla en lo alto gracias al empefo que ha puesto
en sacar su proyecto adelante. Sonria.

Pero dedique también un tiempo a planificar una posible sa-
lida si un dia el sol se oculta y comienza a descargar sobre usted
una tormenta que no va a amainar.

Usted necesita tener bien pensada la manera mas airosa
posible de cesar la actividad de su empresa si llega a ver
que su supervivencia es inviable.
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Si un mal dia llega a la conclusién de que la mejor decisiéon es
suspender su actividad, se vera sometido a una espiral de aconte-
cimientos que, por qué ocultarlo, no son agradables.

Debera despedir personal, cerrar locales u oficinas, intentar
liquidar sus deudas, y minimizar o eliminar del todo su responsabi-
lidad personal. Todas ellas tareas dificiles y amargas, que hurgaran
en la herida de su propia autoestima por no haber logrado llevar
el barco a buen puerto.

Por si esto fuera poco, en algin momento debera encontrar
un punto de lucidez suficiente como para decidir qué va a hacer
con su vida profesional en el futuro.

Un momento de tantisima tensidon no es el contexto mas
apropiado para tomar decisiones criticas. La decisién sobre qué
pasos son los idoneos para desligarse de su empresa debe ser
parte de una reflexién razonada sobre la empresa pero
también sobre su bienestar personal, presente y futuro,
que debe realizar por anticipado. Quiero decir que no debe
decidirlo sobre la marcha, angustiado por la falta de liquidez
para hacer frente a sus compromisos de pago o la desbandada
de sus socios. Con esa enorme presion sobre sus hombros, lo
mas normal es que cometa errores adicionales que empeoren la
situacion todavia mas.

De todos modos concebir un plan de salida no le sera dificil.

Fundamentalmente porque, si las cosas se tuercen y llega a
esta situacion, se encontrard con que soélo hay cuatro alterna-
tivas posibles.

De la mas deseable a la mas tormentosa:

1. Vender a un tercero sus participaciones y con ellas la
titularidad de su empresa (incluidas las deudas). En este
caso estd de enhorabuena. Todo lo que habra perdido du-
rante su singladura empresarial es tiempo, pero no dinero.
Puede que incluso si su empresa da pérdidas, un comprador
interesado en reflotarla esté dispuesto a pagar un buen precio
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por ella, con lo que usted generara una plusvalia. En cualquier
negociacion de este tipo saldra beneficiado si dispone de un
amplio margen de tiempo. Si las deudas le ahogan, por lo que
necesita vender urgentemente, y el hipotético comprador se
entera, le hard una oferta muy a la baja.

2. Liquidar su empresa por trozos y saldar asi sus deudas.
Lo més habitual es que si tiene que vender sus activos (maqui-
naria, mobiliario, equipos) en el mercado de segunda mano,
no obtenga buenos precios y consiga una cantidad de dinero
sensiblemente inferior al importe de sus obligaciones con ter-
ceros. Piense en positivo: saldar al menos una parte de estas
obligaciones es mejor que nada.

3. No encontrar compradores y hacerse cargo de las deu-
das con el patrimonio personal de los socios. Si alguna
vez se encuentra en esta situacion, solo le deseo que no haya
expuesto un porcentaje demasiado alto de su valor neto.
Su valor neto es el resultado de restar de su patrimonio (la
suma del dinero que tiene en cuentas, acciones y cualquier
otro producto de ahorro, sus inmuebles y vehiculos) la deuda
que tiene contraida a titulo personal (su hipoteca, préstamos
y cualquier otro tipo de crédito). Mi consejo es que jamas
exponga en su negocio mas de un 50% de su valor neto.
Si su experiencia empresarial se salda con la pérdida de una
parte de su patrimonio, no es el fin del mundo. Piense que
es el precio que ha de pagar por el riesgo contraido. Lo ha
intentado, ha trabajado duro y ha aprendido por el camino.

4. No encontrar compradores y dejar a sus proveedores,
empleados, a la Administracion e incluso a sus propios
socios, colgados con las deudas. En otras palabras, echar
a correr. A alguien le parecerd que esta opcién es mas de-
seable que la anterior y, por lo tanto, deberia tomar su lugar.
Discrepo. Considero que es preferible hacer frente a las
obligaciones y asf evitar litigios que se prolongaran durante
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anos, convirtiéndose en una pesadilla dificil de sobrellevar
en el dia a dia. Incluso si su empresa toma la forma juridica
de una Sociedad Limitada (con lo cual su responsabilidad
personal se verd reducida al capital que haya aportado), no
dormira tranquilo si durante el dia un cobrador del frac le ha
seguido por toda la ciudad.

Siempre le va a interesar tomar uno de los dos primeros ca-
minos, asi que, aunque las cosas le vayan bien, procure tener
en mente qué harfa llegado ese punto. Si se queda en blanco,
busque asesoramiento. Pero busquelo hoy.

Desarrolle su agenda de contactos. Siempre le vendra
bien conocer a un inversor (0 mejor, varios), jugar al tenis con un
analista en materia de liquidacion y compraventa de empresas y
comer con otros empresarios de su sector.

Esfuércese por conocer en todo momento el valor de
su empresa, es decir, cuanto podria llegar a ingresar en caso de
venderla. Le ayudar3, si le espantan los tecnicismos contables,
informarse en los medios sobre operaciones de compraventa
que se den en su sector. Estudielas y considere si su empresa
podria llegar a venderse por un precio similary, si es asi, a quién
y en qué condiciones.

Pero sobre todo, jamas exponga su patrimonio mas alla
de lo razonable. Recuerde ese maximo del 50%. Piense que si
las cosas van mal y tiene que responder personalmente de las
pérdidas de su empresa, el limite siempre serd esta cantidad.
Y siempre podra volver a empezar con su 50% restante. Por el
contrario, si expone la totalidad de su valor neto, o incluso mas,
se quedara con una mano delante y otra detras si ha de cesar su
actividad y no consigue vender su empresa a un tercero.

En todo caso, incluso si decide que quiere exponer un porcen-
taje mayor, le recomiendo una vez mas que tome esa decision
con tiempo, no forzado por la urgencia de las circunstancias.
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Tampoco caiga en la tentacion de ampliar ese limite una
vez que lo ha definido. Siempre es mejor abandonar en el mo-
mento presente, por frustrante que ello le parezca, que hacerlo
dentro de unos meses o afos cuando las pérdidas quiza sean
mucho mayores.

Si después de realizar este andlisis llega a la conclusion de que
en caso de cesar su actividad serfa incapaz de liquidar la deuda
existente y empezar a dedicarse a otra cosa sin demasiados
sobresaltos es que, como deciamos en un capitulo anterior, ha
estirado el pie mas de lo que da la manta.

En ese caso, gozara de la ventaja de haber detectado el
problema a tiempo y podra buscarle una soluciéon. Quizé sea
capaz de encontrar nuevos inversores que inyecten mas capital
a la empresa, oxigenandola y compartiendo la cuota de riesgo
con usted. Quiza pueda negociar su deuda con los bancos y, con
suerte, eliminar algun aval personal que no haya tenido mas re-
medio que firmar al comienzo de su actividad. Las negociaciones
con un banco no son distintas a las que entablara con un cliente
0 un proveedor: cuanto mas solida sea su posicién (cuanto mejor
vaya su negocio y, por lo tanto, mejor imagen muestre ante el
banco como cliente), mas podra obtener de él.

Todo menos dejar que los dias pasen con una bomba
bajo la almohada. Si existe la minima posibilidad de que su
negocio vaya mal (y existe), y ha expuesto la totalidad de su valor
neto o mas, puede llegar a perder todo lo que tiene.

¢Dormira bien por las noches?

Si la respuesta es que no, ¢por qué no desactivar la bomba lo
antes posible?
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Recuerde:

e La idea de que el empresario jamas debe contemplar un
escenario de fracaso, es una exageracién triunfalista.

e Si el rumbo de su empresa se tuerce por cualquier razén
y no ha pensado una salida (una manera airosa de cesar
su actividad minimizando disgustos y molestias), quiza sea
demasiado tarde para encontrarla.

e Determine con tiempo cual es el maximo porcentaje de su
valor neto que quiere invertir en la empresa y no traspase
ese liston bajo ningun concepto.

Mas en:

e Ley de Murphy: http:/es.wikipedia.org/wiki/Ley_de_Murphy
e Ser el rey del mundo: http://bit.ly/ShUet

e El cobrador del frac: www.elcobradordelfrac.com

¢ Una bomba bajo la almohada: http://bit.ly/AMu7x7
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Error n® 13

Siga adelante aunque
haya perdido la ilusién

“La ilusion vale cuando la realidad
la toma de la mano.”

Anénimo

En agosto de 2005 Steve Jobs, el maximo mandatario de Apple
y Pixar Studios, pronuncié un breve discurso en la Universidad
de Stanford. En él, Jobs habla con envidiable lucidez sobre la
importancia que el trabajo tiene en nuestras vidas, al ocupar un
tercio de las mismas y lo importante que es sentirnos satis-
fechos con lo que hacemos con esa porcion de tiempo que
no pertenece a nadie salvo a nosotros mismos. Pues bien, para
encontrar satisfaccion en el trabajo no existe otro camino que
amar lo que hacemos.

¢ldealista en exceso? Llevemos esta reflexion mas a tierra: como
Steve Jobs apunta “... cada manana me pregunto al levantarme:
si hoy fuese mi ultimo dia de vida, ;querria hacer exactamente lo
que voy a hacer?”. Jobs lleva afos luchando contra el cancery,
por lo tanto, sabe de lo que habla.

Hace tiempo que conozco este video de Steve Jobs. Incluso
me imprimi un extracto y lo coloqué en un panel de corcho en



@ I GAME OVER

mi despacho. Cada dia veia su pregunta ante mis ojos. Y cada dia
me faltaba honestidad para responder “no, no quiero dedicarme
a esto, he perdido la ilusion”.

Y si no respondi exactamente eso, fue por temor.

Segui engafidndome a mi mismo durante meses porque el
miedo a perder mucho si cerraba la empresa era mas fuerte
que la desazén y desilusion por la marcha del negocio. Me
aterrorizaban la pérdida econémica, las tensiones con los socios,
los despidos de mis empleados, la discusién con los caseros para
liquidar los contratos de alquiler...

Y, por encima de todo, me daba miedo el vacio personal y
profesional del dia después.

Hagase usted también esta pregunta. Mientras esté desarro-
llando su negocio. El dia que abra sus puertas por primera vez.
Y todos los dias siguientes. Si durante muchos dias consecutivos
la respuesta es que no quiere dedicarse a ello, no se engafie
usted también a si mismo y comience a concebir su plan de salida
(véase el error n° 12).

No se puede vivir agarrotado por el temor. El temor es un
intruso que pone el pie en el umbral de tu vida y, por mucho que
empujes hacia fuera, va haciendo fuerza hasta que consigue en-
trar. Lo he sentido llegar, lo he experimentado, padecido, me lo
he traido a casa cientos de noches para desgracia de mi familia,
y he luchado con él hasta que un buen dia acepté la evidencia,
entendi la situacion y decidi cesar la actividad de mi empresa.

Ningun negocio es tan importante o imprescindible como para
justificar el sufrimiento personal de modo continuado. Me atrevo
a decir que es imposible que lleve ningun proyecto a buen puerto
a menos que encuentre satisfaccion con lo que esta haciendo. En
palabras de un expresidente de Coca-Cola, Donald R. Keough,
“nunca he conocido una persona exitosa que no expresase amor
por su trabajo y se implicase en él apasionadamente”.
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¢ Qué consideraria un mayor fracaso: sequir persiguiendo algo que
es lo que verdaderamente quiere o bien cambiar de direccion?

Si realmente estéa sufriendo, corte por lo sano lo antes posible.
Para mi sorpresa, el dia después me ha deparado muchas mas

experiencias positivas que negativas:

en

Este libro. Con su publicacion comienzo a satisfacer una de
mis grandes vocaciones desde nifio: escribir.

Dedico una parte de mi tiempo a la docencia. Lo cual esta
bastante mas cerca de ser mi ideal profesional que vivir per-
manentemente colgado de un avion con una corbata al cuello
como hacia antes de los restaurantes.

Mi agenda de trabajo actual me permite pasar varias horas al
dia con mi familia.

He vuelto a montar un negocio. A pesar de haber jurado y
perjurado que nunca lo volveria a hacer.

Nique decir tiene que esta vez intentaré poner todo miempefio
evitar caer de nuevo en mis trece errores. Nadie me garantiza

que tendremos éxito en esta nueva aventura empresarial, pero al
menos en el dia a dia tengo la sensacion de caminar por delante

del

negocio, no de correr detrds de él con la lengua fuera.

Recuerde:

La satisfaccion en el trabajo debe ser un componente
imprescindible en su vida profesional.

Si cada manana tiene la sensacion de que no le gusta lo
que esta haciendo, plantéese si realmente ese debe seguir
siendo su proyecto de futuro. ;Le compensa?

Que no le agarrote el temor y le impida tomar decisiones
libremente: siempre es posible bajarse del barco.
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Mas en:
e Discurso de Steve Jobs: http://bit.ly/FOZov

e Donald R. Keough:
http://en.wikipedia.org/wiki/Donald_Keough

e He vuelto a montar un negocio: www.popupmusica.com
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Epilogo
La suerte
de haber fracasado

“El trabajo mas productivo es
el que sale de las manos de un hombre contento.”

Victor Pauchet

Hemos finalizado nuestra relacion de errores.

Como habra visto, se trata de un listado muy heterogéneo.
Algunos errores tienen que ver con la gestién de sus finanzas, de
sus recursos humanos, el conocimiento de su publico objetivo,
otros con su capacidad de sacar el maximo partido del tiempo sin
exprimir su vida, sus socios...

La suerte no aparece en ninguno de los trece capitulos.

No es que no crea en el azar. Simplemente no creo en él
como una especie de Loteria Nacional que uno gana sin
comprar siquiera el boleto.

Recuerdo un comic que lei de nifio y que se me ha quedado
grabado. Un soldado aliado en la Segunda Guerra Mundial acude
a una pitonisa a leer su futuro. Esta le augura que un dia llegara
a estar al lado de grandes mandatarios y altos jefes militares.
Espoleado por esta prediccion, una vez en el frente, expone su
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integridad sin miedo, convencido de que no puede morir. Al final,
una granada le siega la vida y es enterrado en el panteén del
soldado desconocido... junto a mandatarios y altos jefes milita-
res. La pitonisa no le habia engafiado. Sélo que su prediccion se
cumplio tras la muerte del soldado.

Creo que todas las circunstancias que nos acontecen,
unas veces positivas, otras profundamente negativas, al final
toman sentido cuando su efecto conjunto determina el
rumbo que hemos de tomar.

En mi caso, la experiencia de los restaurantes me ha servido
para ser mas consciente de mis cualidades y mis limites. Hoy tengo
la fortuna de dedicarme a lo que realmente me gusta hacer y
puedo vivir de ello.

Pero para dar este paso primero he tenido que sacudirme
el estigma del fracaso. Sentirse sefalado como alguien que
merece ir a la picota por haber cometido un error empresarial (0
trece) no es la mejor manera de reinventarse profesionalmente.

El asunto no es tan grave como parece: si lo piensa, coincidira
conmigo en que los términos éxito y fracaso no tienen un valor
absoluto en sf mismos. Determinamos si alguien es o no un triun-
fador desde la 6ptica que nos da nuestro bagaje cultural: lo que
hemos aprendido y experimentado desde nifios.

En muchas culturas orientales, por ejemplo, el éxito y la feli-
cidad estan relacionados con el equilibrio personal y el contacto
con el universo. Ideas que nos parecen ingenuas en occidente.

En las tribus polinésicas, el éxito se asocia a la fertilidad y el
vigor fisico.

Por el contrario, las sociedades occidentales (herederas di-
rectas de la civilizacion griega, tan inmersa en el comercio y la
obtencion de lucro), entienden el éxito mas como la consecucion
de un beneficio econémico y/o de prestigio social y popularidad.
Las escuelas, las universidades, los medios de comunicacién vy las
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instituciones sociales no hacen mas que reforzar esta asociacion
del éxito con el dinero y el poder.

En pura légica, una sociedad construida sobre estos valores,
ha de penalizar a todo aquel que emprende una aventura
empresarial y fracasa. Por mera declinaciéon del verbo, el que
fracasa es un fracasado.

La cultura hebrea, sin embargo, valora positivamente a quien
ha sufrido una experiencia empresarial negativa. Su l6gica afirma
que se aprende mas de los errores que de los éxitos. Los pe-
quenos logros del dia a dia @ menudo pasan desapercibidos. Sin
embargo, cuando erramos, nos detenemos a analizar y sopesar
ddénde nos hemos equivocado para hacerlo mejor la proxima vez.

La evoluciéon humana sélo puede explicarse desde este prisma:
necesitamos equivocarnos para mejorar.

Considere la Agencia Espacial Americana, la NASA. La orga-
nizacién que trabaja con las tecnologfas mas avanzadas de las
que dispone la especie humana. Antes de arriesgar millones de
dolares y las vidas de sus astronautas en un proyecto, realizan
cientos de experimentos para asegurarse de que todo ird bien.
Aun asf varios accidentes con pérdida de vidas humanas han
estado a punto de detener la carrera espacial, el Gltimo de ellos el
1 de febrero de 2003. Estos lamentables accidentes han servido
para reforzar la seguridad de las expediciones. A pesar de ello, la
NASA jamds podré erradicar para siempre este tipo de errores.

Equivocarse puede ser una bendicion. Segun un reciente
articulo publicado en la version on-line del Harvard Business
Review, la mayor parte de los ejecutivos americanos citan
el fracaso como la principal causa de haber dado un gran
paso adelante en algun punto de sus carreras.

111



@ I GAME OVER

Pese a esta evidencia, nuestra aversion cultural al fracaso hace
que, paraddjicamente, evitemos a toda costa aquello que mas
beneficioso puede resultar para nuestra vida profesional y perso-
nal: el error y, sobre todo, el aprendizaje que el error facilita.

Me temo que tengo una mala noticia para usted. Si ha leido
los trece errores y reflexionado sobre ellos, incluso si ha llegado
a la conclusiéon de que no ha caido/caera en ellos, no puedo ga-
rantizarle que su negocio tendré éxito. Eso equivaldria a decir que
existe una férmula mégica que vale para todos los sectores, para
todos los publicos y negocios. Y a pensar que sé mas de negocios
y empresas que los miles de autores cuyos libros sobre el éxito
empresarial puede encontrar en cualquier libreria del mundo.

No es el caso.

Sin embargo, aunque haber leido este libro no le vaya a servir
para certificar su éxito, si le puedo ofrecer una moraleja que
espero le sea de utilidad: errar es bueno.

Naturalmente, no le aconsejaré que pierda su casa montan-
do un negocio alocado para que ello le permita convertirse en
un mejor profesional en el futuro. No fundé mi empresa para
obtener una especie de redencion esotérica al tener que cerrarla
tres aflos mas tarde. La monté para realizarme profesionalmente,
generar valor y obtener beneficios.

Pero si me atrevo a sugerirle que, si tiene en mente iniciar un
proyecto empresarial, o si ya estd en ello, no trabaje agarrotado
por el miedo visceral a equivocarse. Olvidese de los discursos
triunfalistas que haya oido en la universidad o en el MBA: usted
no es perfecto. Ni su capacidad de trabajo, ni su inteligencia ni
su formaciéon le impedirdn equivocarse. La equivocacion es
consustancial a nuestra naturaleza humana.

Relativice su temor: si se cae tratando de acertar, la caida nunca
serd tan dura como para impedirle levantarse. ;Qué es lo peor que
puede pasarle? Como dice mi amigo Javier Jiménez, un negocio
no es como un hijo. A un hijo no se le puede abandonar. A un
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negocio si. Sobre todo cuando ya nos ha dado lo que podiamos
esperar de él y mantenerlo activo es un lastre.

Trabaje en lo que le gusta. Y, en la medida de lo posible, tra-
baje contento. Acuérdese del discurso de Steve Jobs, sea sincero
consigo mismo: no siga adelante si en su fuero interno ya hace
tiempo que ha tirado la toalla.

No tema la caida: cuando esté en pie de nuevo, podra volver
a intentarlo. Con mas energfa, con mas determinacion y, sobre
todo, con mas conocimiento.

Imaginese la inmensa satisfaccion de acertar a la segunda...

Mas en:
e Aun asf varios accidentes...: http:/bit.ly/aTjwS5
e Harvard Business Review: http://bit.ly/7FwZDM
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