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Introduccion

Empiezo a escribir este libro sentado en un vuelo de dieciséis
horas. Voy camino a Sudafrica y es noviembre de 2019. Parto
de la necesidad de escribir y no de un tema concreto. Te lo
cuento porque la primera hojadeunlibro siempreeslamas
dificil: clavarlamiradaenla paginaenblancollenade pavor
a cualquiera. No sé por qué, pero es cierto.

De hecho, pasaron varios minutos entre la linea anterior
yésta. ¢De qué voy ahablar ahora? ;Quélibro querrian leer los
emprendedores? El inicio siempre es el paso mas complicado
en cualquier tarea que se emprenda.

Se fueron dos horas mas.

iClaro! Lleg6 por fin. Acabamos de sufrir una ligera turbu-
lencia que revolvio el licuado de emociones, producto de la
claustrofobia de ir tanto tiempo enlatado en un avion. Senti
miedo y lo comparé con el miedo del que hablé al principio.
Por lo tanto, el tema de este libro debe ser precisamente el
Inicio.

¢De qué inicio hablaré? De aquél al que se enfrenta el em-
prendedor, del punto cero. Voy a contarte como arrancar para
encaminarte a ser emprendedor. El recorrido vendra después,
pero es importante saber cual es el primer paso.

Otra idea que apareci6 en mi mente, como una vision, fue-
ron los numeros: 72,9, 1. Déjame explicarte a qué me refiero.
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100 preguntas clave para todo emprendedor

El primer nimero es el 72%. Este refleja la cantidad de per-
sonas que desearian tener su propio negocio. Son quienes quie-
ren escapar delavida corporativao dejar de recibir las 6rdenes
de un «ser supremo» que los mantiene encarcelados entre
cuatro paredes (yunaventanasihay suerte)y dejar de trabajar
paraellos para mejortrabajar por sulibertad. Si, 72%es un
nuamero inmenso.

El segundo numero es el primero que duele conocer. En una
ocasion escuché enunaconferencia que séloel 9% dela po-
blacion mundial es duenia de su propio negocio. Esto incluye
todo tipo de negocios, desde el de una sola persona que vende
enlacalle, hastaaquél de quien dirige una empresa formal
con cientos de empleados. Es decir, si eres la cabeza de tu ne-
gocio, jfelicidades! Estas en la élite del 9%.

El tercer nimero lo tomé de Robert Kiyosaki. El insiste en
que menos del 1% de la poblacion ha logrado separarse de
la labor operativa de sus negocios para vivir con libertad. Es
decir, solo el 1% del mundo vive en la verdadera libertad y
disfruta una vida que el 99% del planeta envidia en redes
sociales o en las paginas de las revistas especializadas en la
vida de millonarios, mientras piensan: «Algun dia...». Este
libro pretende ser el empujon para sacarte del 99%. Yo lo hice.

Amis treintay seis anos llegué a ser parte de ese 1%. Suena
bastante mamon, pero es la verdad. En enero de 2019 dejé la
operacion de mi empresa, 4S Real Estate, y empecé a recibir
dividendos que no alcanzo a gastar. De pronto tuve tiempo
libre. Fue en ese tiempo cuando surgio la idea de lanzar el
Instituto oncg, unainstitucion que enlaza edtech (tecnologia
en educacion) y fintech (tecnologia en finanzas) con el objetivo
de potenciar a un millon de emprendedores. En menos de dos

16



Introduccion

anos ya somos un equipo de sesenta personas y nos hemos
convertido en lideres en la educacion de emprendimiento en
Latinoamérica. Y todo sinirme porelcamino cortodelevan-
tarelnegociosolocondineroajenoounafuerteinversionde
mi parte. La empresa debia ser sana y autosostenible. Ahora
mismo pensaras: «Carlos, ¢como chingados le hiciste?. De eso
se trata estelibro.

De inicios.
De péaginas en blanco.
De las primeras lineas.

Miintencion es ayudarte a escribir la primera hoja de tu vida
como emprendedor, el arranque para llegar a la libertad su-
prema. Silo ves ala distancia, parece algo dificil, pero sé€ que
puedo guiarte. Lo digo porque no soy de sangre azul. No he-
redé millones para fundar mi empresa anterior. Soy como tu,
arranque de cero, con los mismos miedos, preguntas y limita-
cionesque has sentidoy quiza sigas sintiendo. La diferenciaes
que encontré varios atajosy respuestas que hoy—después de
hablar con cientos de emprendedores— sé que no todos cono-
cen. Sobre esas respuestas hablaré enlas siguientes paginas.

Estelibro surge a partir de 100 preguntas que me han hecho
emprendedores de todo tipo, de diferentes edades, contextos y
capacidades. Estas son mis respuestas.

A estas alturas seguro creeras que padezco una fuerte ob-
sesion con los numeros. Desde el nombre de mis empresas (4S,
i11),hastalos nombres de algunos de mis productos (M3E,
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L2E, EMT2) y pasando por mis libros (50 lecciones en desArro-
llo inmobiliario, 100 secretos de IAs rentds, 11 mentirAs de lAs es-
cuelas de negocios), los numeros siempre encuentran la forma
de colarse a la ecuacion. Seguro es porque pienso en funcion de
tiempo, de cantidades y de productividad. De aceleracion.

El estilo de mis libros, como el de mis videos, esta pensado
y disefiado por y para quien lleva una vida acelerada. Sin em-
bargo, la verdadera clave de mi estilo no esta en los numeros
ensi, sino en aquello que hay detras. En este caso, las pregun-
tas: 100. Si has visto mis videos en redes sociales, ya supones
que la forma del libro es obvia porque me la paso respondien-
do preguntas. Sin embargo, va mucho mas alla.

Aqui las preguntas son la respuesta. ¢Como? Claro, el he-
cho de cuestionar es el verdadero punto de partida de la in-
novacion y del crecimiento. En el libro LAs preguntas bellas,
de Warren Berger, el autor afirma con claridad que la camara
instantanea, los celulares y hasta Netflix o Airbnb, todos em-
pezaron por una «pregunta bella» (4 beAutiful question) que al
final fue la generadora de nuevas posibilidades.

Entonces,larespuestaprincipal quevienesabuscareneste
libro, la de como llegar a la libertad a través del emprendi-
miento, se resuelve de forma muy sencilla:

Haz mas preguntas.

Nodejesdecuestionartodoloquevesy pierde el miedo a pre-
guntar.

Saber cuestionar te permitira descubrir y apoyarte en los
cuatro pilares de la mentalidad del emprendedor: crear, deci-
dir, conectar y dirigir.
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Introduccion

Lacreatividad se origina de nuestra capacidad para hacer-
nos preguntas dificiles, para las cuales no hayasolucion en
ese momentoy que exijan, pues, el trabajo de laimaginacion.

La toma de decisiones no es otra cosa que desarrollar una
habilidad de pensamiento critico, la cual se sustenta a su
vezenla capacidad de cuestionar todo aquello vinculado a
una situacion. Hacerse las preguntas importantes antes de
tomarunadecision hace todala diferenciaen lacalidad del
resultado.

Laconexion conotros depende de nuestrointerés porhacer
preguntas a la persona que tenemos enfrente. Se han hecho
incontables investigaciones que insisten en que nos volvemos
mas sociables cuando sabemos elaborar preguntas.

Y, por ultimo, liderazgo, quizas la menos relacionada con el
acto de cuestionar. Se supone que el lider es el dueio de todas
las respuestas, ¢ono? No. Es unavision vieja del liderazgo. En
el mundo vica —mundo volatil, incierto, complejo y ambi-
guo— en donde vivimos, cada vez queda mas claro que los
lideres de mayor potencial son quienes muestran la humildad
necesaria para realizar preguntas ambiciosas e inesperadas, las
que nadie imaginaba. Los lideres de hoy deben formularlas pre-
guntas que anticipan el rumbo de una organizacion y cuentan
con la capacidad de convocar respuestas para todo un equipo
de trabajo.Loslideres, por tanto, también se construyen a par-
tir de preguntas.

Abriste el libro con laidea de encontrarte con 100 respues-
tas, pero vas a terminar convenciéndote de que el verdadero
valor se hallaenlas preguntas. Side verdad quieres construir-
te como emprendedor exitoso, recuerda que debes convertirte
en un mejorcuestionador.
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¢Como?

Facil: aprende delos nifios. Almomento de escribirestelibro
mishijos tienen sietey tres afios, edades bastante productivas
sihablamos de curiosidad. Se dice que un nifno de cuatro a
seis afios puede realizar de cien a doscientas cincuenta pre-
guntas en un dia. Créeme, gozar de esa capacidad de cuestio-
namiento requiere de una mentalidad muy poderosa, libre de
estigmas y miedos.

Antes de continuar con las preguntas quiero que reflexio-
nes sobre lo escrito en el parrafo anterior. Necesito que logres
vencer los miedos y te deshagas de tu arrogancia, de pensar
que eres dueno de un conocimiento supremo, para que mana-
na te conviertas en un mejor cuestionador. Sélo asi podremos
utilizar este libro como punto de partida y no creer que resol-
vera tu vida entera.

Habiendo dicho todo eso, ¢cuales son esas 100 pregun-
tas? Son cuestionamientos reales divididos en cinco temas
que cien emprendedores (o emprendedores potenciales) me
hicieron en alguno de mis eventos, conferencias o mentorias.
Preferi utilizar esa base para que sientas que cada respuesta
va dirigida a ti. A veces, quienes son duenos del contenido
hablan con palabras rebuscadas y conceptos que hacen im-
posible entender algo nuevo para nosotros. En este libro uso
las palabras exactas de quien me enfrento (algunas preguntas
podrian considerarse verdaderas afrentas) y te presento tal
cual mis respuestas, ademas de algunos conceptos importan-
tes que he anadido para darles mas fuerza. Lo que encon-
traras aqui son respuestas a 100 preguntas que vale la pena
conservar.

20



Introduccion

Quiero hacerte una advertencia final. No llegaste a este li-
bro porlas respuestas. Llegaste aqui para que tu mente re-
conecte cables através de las preguntasy paraque éstas te
ayuden a perseguir tu propia respuesta.

Los cinco temas:

1. Inicio. Todos arrancamos en cero. Cero capital, cero
empleados, ceroclientes. ;Comosuperarelcero?

2. Mentalidad. No hay manera de arrancar sia tu mente
le falta preparacion.

3. Despegar en ventas. El punto de despegue de una em-
presa se da cuando comienza a correr sangre por sus
venas. Esa sangre es el ingreso producto de sus ventas.
¢Como detonar el inicio comercial de tu empresa?

4. Sociosy talento. Muy pronto te vas a dar cuenta de que
eljuegodelos negocios es un juego de talento.

5. Finanzasy dinero. El manejo del juego del dinero es
parte crucial paraentender como ganar en los negocios.

Esincreible lo que uno puede planear en un vuelo de dieciséis
horas.
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1. iComo puedo emprender si no tengo dinero?

Esta podria serla pregunta que mas se repiteen misredes y
en mis eventos. Parece que alguien nos metio en la cabeza la
idea de que, para iniciar en el mundo del emprendimiento, se
necesitamuchodinero. Antes deentrar delleno alarespuesta,
te daré unaestadistica: Chris Hogan elaboré un estudio en
Estados Unidos con mas de mil emprendedores exitosos (es
decir, empresas con valuaciones millonarias) y,de lamuestra,
el 79% habia arrancado sin un centavo. Si, iniciaron su reco-
rrido de cero.

El mundo del emprendimiento es como un antro. Adentro
estalafiesta. Sabemos que cuando logras entrar al mundo del
emprendimiento, es decir, serexitoso, vas aganarbuenas can-
tidades de dinero. Pero pocos lo logran. De hecho, adentro se
encuentra el 9% de la gente mas exitosa del planeta. Por lo mis-
mo —como pasa en todos los antros populares— todo mundo
estaen lapuertaybuscaentrar. Le gritan al cadenero, pero no
dejaentraracasinadie. Sialgunavezloviviste, seguro pen-
saste que solo pasan aquellos con pinta de millonarios o al
menos que muestran dinero. Siloviste, o quien lo ha visto,
asume que si tienes dinero, te dejan entrar. Yo no tengo, pien-
sas, asique jamas lograré entrar.
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Ahora bien, algunos curiosos se preguntan: ¢como le voy a
hacer si el dinero que yo quiero esta adentro? La respuesta se
halla en la puertatrasera.

Hay una puerta en la parte de atras de ese antro vy,
en el mundo del emprendimiento, son los servicios
de alto valoragregado.

Debido a que son servicios, no requieren grandes inversiones
de inicio, s6lo tiempo. Y,al ser de alto valor agregado, es po-
sible incrementar precios (v, por ende, ingresos) sitienes el
talento para hacerlo extraordinariamente bien. Cuando pien-
ses en éstos, imagina: una agencia de marketing digital, una
de e-commerce, servicios de coypwriting, agencias de rentas de
corto plazo, etcétera. Notese que dije servicios de ALTO valor
agregado. Ser chofer, hacer limpieza, también son servicios,
pero dado que no hay mucho valor agregado, no se pueden
cobrar con primas de precio. Los servicios a los que yo me
refiero son estratégicos y generan ingresos sustanciales. Esos
seran tus primeros negocios, los que te impulsaran en este
mundo del emprendimiento. Yo tengo mas de una decena de
negocios, peroarranqué mis cadenas principales con servicios
de alto valor agregado.

Te daré un ejemplo. Supongamos que tu suenio es ser due-
no de un hotel. Por supuesto, diras: «Carlos, pero para tenerun
hotel necesito dinero». Pues si, pero estos modelos de servi-
cios de alto valor son tu trampolin para lograrlo.

Vamos aimaginar una secuencia de negocios:

Empiezas con un primer negocio, sin dinero, que sera una
agencia digital para apoyar a hoteles locales.
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Después, reinviertes las utilidades de ese primer negocioy
empiezas con el segundo. Se corre la fama de que la agencia,
latuya, es la que méas sabe sobre como generar demanda para
hoteles. Ahora, tu segundo negocio es una consultoria para in-
crementar utilidades de hoteleria. Cobras mas.

Yacon eso, vuelves a reinvertir las utilidades y conocimiento
de esos primeros dos negocios y lanzas un tercero, una ope-
radora de hotel (porque ya te creaste unafama, unaimagen
y, ademas, tienes conocimiento). La operadora cobra un por-
centaje de laocupacion (es decir, no es duena del hotel, s6lo
opera). Tus ingresos van en aumento.

Sigues con el camino de la reinversion y, como ya cuen-
tas con mayor flujo, ese dinero de tus tres primeros negocios
iraalaoperaciondeunadecenadehotelesvaliéndote deun
meétodo propio. A estas alturas tus ingresos estaran muy por
encima de lo que habias pensado.

¢Qué sigue? El quinto negocio sera la adquisicion de tu pri-
mer hotel.

Listo, ahiestala manera en que puedes hacerte de un hotel
sinun centavo. ¢Facil? Jamas dije que seria asi. Todo ese cami-
no conlleva tiempo, inteligencia, sufrimiento. Yo sdlo dije que
es realizable. jPor eso, el éxito esta destinado para el 9% de los
mejores del planeta en este juego!

2. ;Como hago para encontrar esa idea extraordinaria que me
ayude a despegar como emprendedor?

El problema es que tu te has creido el mito de que, para ser
emprendedor, necesitas encontrarunaideamillonaria. Enese
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mundo mitologico de la «idea millonaria» te dicen que un dia,
delanada, se te prendera el foco, que por casualidad pensaras
en algo nunca exploradoy que, ademas, te llevara de ceroa
vender millones de lanoche ala manana. Eso esloque mu-
chos quieren que tu creasy loestas haciendo. Pordesgracia, o
por fortuna, te digo que la idea es falsa.

En el mundo del emprendimiento no necesitas
una idea millonaria, lo que necesitas es, lo que
yo llamo, una «idea centavera» que te deje
tiempo libre.

Lallamo asi porque se necesita unaidea que te dé un ingreso
consistente, seguro, y, por otro lado, que puedas delegary ga-
nartiempo paraque puedas ejecutarlaslaboresyllevaracabo
esaideaen menos del 50% de tu tiempo. El otro S0% del tiem-
po lo necesitas para dar el siguiente salto y mejorar esa idea.

Por eso, para comenzar un emprendimiento, debes hallar
unaidea sencilla con dos cualidades: la primera es que evolu-
cione todo el tiempo, es decir, que vaya mejorando, cambiando;
y,la segunda, es que con tu tiempo libre empieces a agregar
nuevos negocios. Mientras el negocio inicial siga mejorando,
vas agenerar otros negocios pequenos que se sumen a ése que
es la base. Si asimilas esto, vas a entender el verdadero juego
del emprendimiento, que esta lejos de las ideas millonarias.
Comienza a pensar ideas centaveras y dales tiempo para que
te vuelvan millonario.

Confesion que debo hacer acercade esta pregunta: aunque
meveas comounaespecie de genio, nolosoy. Nohe patenta-
do un medicamento nuevo o he hecho alguin descubrimiento
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cientifico. Solo he sido capaz de encontrar negocios solidos.
Después de sumar tantos negocios vas a empezar a ver como
tambiéniran sumandose cerosatuscuentas bancarias.

3. {Como empezarias a promover una empresa desde cero
en estos tiempos?

Si me sigues de verdad, te debiste haber dado cuenta de que
volvi a empezar de cero. Luego de dejar mis labores operativas
en 4S Real Estate, empecé a buscar mi siguiente proyecto con
un so6lo colaborador. Ya somos poco mas de setenta. Y, aun-
que apenas vamos a cumplirdos anos enil 1,todavia siento que
estamos en la etapainicial.

Pero ¢como arrancar para que el inicio sea mas o menos
sencilloynote ahogues? Con los clientes. Necesitas una fuen-
te constante de clientes. Por lo mismo:

Tu empresa se inicia un aho antes de lo que crees.

Esunanoen el que solo te dedicas a crear una comunidad.
Cuandolancéill,nadie entendia qué hacia conlos videos. Por
eso, al comienzo, la operacion de la empresa es irrelevante, lo
que importa en el inicio es la construccion de la comunidad.
Yosabiaqueesobuscaba conlos primerosvideos en Facebook.
La ventaja que ofrece hoy la era digital es que algunas plata-
formas permiten alcance «gratis», por lo que puedes construir
esas comunidades delas que hablo connada o pocodinero.

Cuando arrancamosil1,el alcance organico gratuito venia
de Facebook. Nosé siatite toco vivirlaviralidad de esared
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social. Elvideo de «Negocios pendejos» fue reproducido mas
de doce millones de veces en la primera semana, con sélo 50 do-
lares de pauta. Esaeralaépoca de oro de Facebook, porque
colgabas tres videos y te ibas al cielo. Ya no vivimos esa época
(en esa plataforma). Instagram vino despueés, pero hoy ya esta
castigando los alcances organicos y, como es una comunidad
mas cerrada, crearla ya es mas caroy mas lento que en el mo-
mento de oro de Facebook. Si me preguntas qué haria si estu-
vieraarrancadootravezy sin dinero (en 2020), me centraria
en TikTok. La fecha esimportante porque no sé cuantovaa
durar esta ventana de oportunidad. Sin embargo, la clave es
encontraralcance organicoregalado (omuy barato)y deahi
construir una base de mil seguidores. Recuerda, no necesitas
millones de seguidores, necesitas mil verdaderos fans. Diga-
mos que, silogras extraer 100 dolares de utilidad de cada uno
de ellos al ano, sumarias 100 mil. Suficiente para vivir con
comodidad.

Dedicate a construir esa comunidad de base y, en cuanto
latengas, inicia con la venta de servicios. Siarrancas con una
comunidad armada sera mil veces mas facil que cuando sales
desde el primer dia a tocar puertas. De nuevo: tu empresa
nace un ano antes del dia que crees.

4. ;Como comenzaste tu vida como emprendedor?

Tevoy a contar como empecé desde cero, sin base alguna, a
partir de seis hitos en mi vida.

Elprimero se dio durante una clase en la universidad. El
maestro dijo: «Sefores, les tengo una excelente noticia, el
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gobiernonos acabade contratar paraque hagamos unestudio
deochenta ciudades en México. Necesito a alguien que trabaje
tres meses codo a codo conmigo porque vamos a publicar un
libro interesante. Pero no hay paga». Luego pregunto: «:Quién
quiere ser voluntario parael estudio?». Nadie levant6 la mano.
Se dirigi6 a tres alumnos en especifico, pero uno tras otro
respondieron que no. Por supuesto, a mi me dio coraje que yo
nofueraningunodelostreselegidos porque yomecreia bri-
llante. Por eso levanté la mano: «Profesor, yo le ayudo». En ese
momento, la verdad, era una cosa dificil de hacer, porque es-
tudiaba Economia por la manana y Derecho en las noches.
Pero empecé. Todos los dias, a las diez de la noche, cuando
acababamisegundacarrera, me poniaatrabajarenelestudio.
Dediqué tres meses a sacarlo. Pero gracias a esos desvelos se
iba gestando mi primer negocio, que seria una de las cosas
mas importantes en mi vida emprendedora.

El segundo hito ocurri6 cuando me gradué de las carreras,
anos despueés, y no tenia idea de qué hacer con mivida. Claro,
el sistema de educacion superior es pésimo, y es absurdo que
luego de terminar la carrera un estudiante no sepa qué hacer.
En fin, yo tenia algo claro: no queria trabajar para otro. La lec-
cion me la habia dejado mi papa tatuada en el codigo genético.
Asique decidi emprender un negocio, aunque no sabia bien de
qué. Porfortuna traiaese estudio delas ciudades de México
bajo el brazo y lo tnico que podia hacer era venderlo. Asi
pues, sali avender asesorias y a ayudar a otras empresas que
necesitaran informacion de ciudades y, en ese recorrido, co-
noci a mi primer socio, Francisco Pefia. Me acuerdo muy bien
de que en aquel momento ninguno teniamos muy claro para
que iba a servir, pero necesitabamos trabajar porque si no,
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nos ibamos a morir de hambre. Concretamos un par de pro-
yectos interesantes y conseguimos en aquel momento cinco o
seis clientes. Uno de ellos —que después resultaria otro hito
en mirecorrido—nos invitd a un proyecto parala industria
inmobiliaria. En aquel entonces, yo no entendia qué signifi-
caba, pero el cliente veia valor en la informacion que estaba-
mos generando. Nos pidié un primer estudio, lo entregamos y
les gusto tanto que nos aplaudieron luego de la presentacion.
«;Cuantos de estos estudios pueden hacer?», nos pregunto el
cliente. Yo pensé: «Los que quieras, ;cuantos necesitas?». En ese
momento, nos pidi6 exclusividad en el ramo inmobiliario y, si
bien sono tentador, ya teniamos experiencia con clientes que
pedian exclusividad y le dijimos que no. Por fortuna acepto,
y esto me hace pensar en las lecciones que traemos del pasa-
do. Empezamos a trabajar con €l en temas inmobiliarios, pero
sin ser exclusivos. Muy rapido nos dimos cuenta de que nues-
tro servicio era valioso para una industria que llevaba afos
operando con inversiones millonarias sin fundamentos. Ahi
comienza la segunda parte de mi historia. Es importante por-
que muchas veces sabemos lo que queremos hacer y en qué
somos buenos, pero no llevamos estas habilidades a donde
cobren valor en el mercado. En 4S Real Estate encontramos
que habia mucho valor en la integracion de datos, ciencia y me-
todologia en una industria a la que le hacia falta. Asi fue como
la primera empresa que fundé encontrd su market fit con la
industria inmobiliaria y en eso nos especializamos.

El tercero de los momentos criticos viene con la definicion
ylaambicion detras dela mision de la empresa. Laempresa
pudo haber manejado diez proyectos ala vez, y con eso fijar un
tope, pero se me ocurriolaideade que nuestra compania fuera
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internacional. Con esaidea clara, un mentor me desafio y pre-
gunto:«Quéesinternacional? ;Porqué la palabra ‘internacio-
nal’? ¢Por qué tan ambiguo?». Gracias a €l refinamos la metay
lavisionde4S:estariamosencuarentapaises paraelano2025.
Fuevital en nuestro crecimiento creer que podriamos ser una
organizacion de ese tamano; tan importante en esta historia
queincluso ese manifiesto esta enla pared dela oficinaylo
vemos todos los dias. La intencion de quienes fundamos la
empresa era que todos vieran hacia donde ibamos: cuarenta
paises parael 2025, laempresa masimportante del ramo a
nivel global. Ese fue el momentoen el queelevamoslaexpec-
tativa. Muchos me preguntaran como vamos con esa mision
y les digo que en 2019 ya logramos estar en dieciocho paises.

Lacuartapartedelahistoriainvolucraun proceso personal.
Una de las personas que mas influencia tuvo en mi infancia
fue mi abuelo, que fue un lector impresionante. Por desgracia,
muri6 en 1998, sin poder publicar un libro que siempre tuvo
en mente. Ademas de su biblioteca, senti que me habia dejado
un legado: el deseo de escribir un libro. Lo tenia como un
pendiente personal y fue doloroso el proceso porque empece a
escribir y, una vez que tuve una nocion clara de lo que queria
—que erami primer libro técnico—, decidi encarar a veinte
editoriales mexicanas paraque se publicara. Fue duro porque
todaslaseditorialesen México alas que busqué me rechazaron.
Es dificil enfrentar eso porque no entiendes como tanto tiem-
po, trabajo, inversion, todo lo que has hecho falla en producir
ecoy no hay persona alguna que te apoye. Pensé que ese libro
nunca seibaa publicar, pero algo extraordinario pasé. Algunas
semanas después de una de las tltimas citas con las editoria-
les, por azares del destino, y gracias aunadelas oportunidades
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digitales que hay hoy, alguien leyoé mi blog y me invito a dar una
conferencia en Argentina, en Buenos Aires. Terminé la charla
y una persona se me acercO para decirme: «Carlos, extraor-
dinaria tu platica, eso tiene que hacerse un libro». Levanté la
cara y le pedi que me dijera eso de nuevo. «Que queremos ha-
cer un libro de tu contenido». En ese momento pensé: «;Como
es posible que alla todos me rechacen y que aqui me quie-
ran?». El libro lo tenia casi terminado y, en muy poco tiempo,
lo publicamos. Es técnico y se llama InnovAcién en desArrollo
inmobiliArio. Ahora que lo abro y lo leo, me doy cuenta de que
muchos de los conceptos siguen vigentes. Para mi, es una base
importante, pero, sobre todo, representa al inicio muchas co-
sas: la primera, la seguridad de que algo que perseguia yo con
tanta fuerza y con tanta energia se pudiera cristalizar. La se-
gunda, el parteaguas para arrancar ese recorrido internacio-
nal que queriamos, pues publicar en Argentina nos trajo un
torrente de llamadas de toda Sudameérica. Eso fue lo que real-
mente catapulto el inicio de una organizacion internacional; la
tercera, aquello marco la seriedad y la ambicion de una orga-
nizacion que no queria quedarse como las demas, sin dar algo
hacia su industria. Este primer libro lo tengo muy cerca de
mi corazon porque marco el inicio de mi carrera como autor.
Hoy tengo once libros publicados y algunos mas en proceso.
Estoy seguro de que la cadena de libros seguira creciendo
porque es algo que disfruto. Al momento de terminar de escri-
bir el séptimo, HaAlcones de ventA, habia de tres a cinco edito-
riales con propuestas serias para tomar el libro. Lo publicaron
una editorial en México, una en Argentina y una en Espana.
Como cambian las cosas: de rogarles a que ahora ellos me rue-
guen a mi.
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El quinto hito de mi historia fue fundamental porque, con-
forme creciamos, nos dimos cuenta de que los libros, el posi-
cionamientoy demas, estaban funcionando anuestro favor. El
problema era que, con tanto viaje y movimiento, nos satura-
mos, viviamos estresados y no ddbamos abasto para atender
auncontinente. Fue en ese momento en que, apoyados de una
serie de consultores, diseiamos el mecanismo, el método para
crear socios. Este es otro de los pilares de este gran cambio de
la organizacion, porque antes de eso nos limitaba el potencial
economico, el tiempo, muchas cosas, hasta que disenamos un
proceso por medio del cual alguien se podia convertir en nues-
tro socio y atender una region especifica. Ese primer experi-
mento se originé en la ciudad de Puebla, con nuestro primer
socio regional, pero rapido crecio por todo Méxicoy, luego, a
nivelinternacional, conoficinasen Guatemala, CostaRica, Pa-
nama, Colombia, Perti, Argentina y otros paises. Ese mecanismo
nos permitié entender que no necesitabamos hacer todo noso-
tros, podiamos encontrar otros emprendedores que quisieran
unirse a esta vision enorme de cambiar el mundo a traves del
desarrollo inmobiliario bien hecho y que eso iba a potenciar
también a la empresa. Asi que, la implementacion del método
se volvi6 una pieza clave. Cuando lo analizo en retrospectiva,
entiendo que se convirti6 en parte de nuestra propuestade
valoralempleado, unacosaque de inicio no habiamos visto
porque, al avanzar, lograbamos que los empleados fueran to-
mando estas posiciones de socio y hoy todos los miembros de
4S aspiran ala posibilidad de llegar a ser socios en algun terri-
torio. Este quinto paso significo tejeruna red de hermanos con
los cuales llevamos nuestra organizacion adelante, el modelo de
organizacion neuronaly de socios del que he hablado siempre.
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El sexto de los hitos de mi historia parece lleno de éxitos
y premios, pero en realidad es de terror. No me gusta hablar
sobre eso, pero estuve fuera de la empresa algunos meses a
raiz de que la salud de mi hija se complico hasta que falle-
ci6. En esos meses, que fueron en extremo dolorosos para mi,
no pensaba en la empresa ni en qué estaba pasando con ella.
Mis socios tomaron la batuta y me ayudaron, capitanearon
el barco. Lo mas interesante de esa época fue que la empresa
crecio. De hecho, la division que yo llevaba creci6 al doble sin
mi. Yo pude haberme enojado, pude haberlo tomado de forma
negativa, pero la verdad es que mi cabeza en aquel momento
estaba en otro lado. Cuando regresé, me di cuenta de lo malo
que yo era para operar, una leccion que a cualquier empren-
dedor le toma tiempo entender, pero que cuando uno lo en-
tiende es cuando de verdad libera su potencial. Mis socios y yo
coincidimos en que yo debia dejar la operacion de la empresa
para dedicarme a un puesto nuevo, centrado en el futuro, en
lo que queriamos hacer. Me nombraron director del futuro o
Chief Future Officer. Eso fue motivo de burla en redes sociales
y otros lados, pero para mi no habia nada de gracioso en el
puesto, porque es el mas importante de la empresa, el que le va
a dar de comer a toda la gente. Con eso en mente arranco todo
este proceso para seguir revolucionando la organizacion. En ese
periodo fue cuando se publicé mi libro El futuro reAl estate y, al
contar yo con el tiempo para crear mas, para elevar la vara
de mi equipo de trabajo, entonces empezaron a caer una serie de
reconocimientos: somos la Unica empresa en Latinoamérica en
haber ganado tres veces The NAtionAls, el premio mas impor-
tante en la industria inmobiliaria, que otorga la Nanp (National
Association of Home Builders), en Estados Unidos. Ademas,
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alla ganamos ocho premios mas por la conceptualizacion de
productos inmobiliarios, entre decenas de premios en otros
paises.

Con estos seis hitos de mi historia te quiero mostrar como
ser emprendedor es una lucha constante contra la adversi-
dad, los rechazos, y también estar siempre en la busqueda de
oportunidadesy de renovarte para crecer, siempre tomando tu
proposito como guia. Es increible como una pesadilla también
se puede convertir en parte de una historia de éxito. Todo de-
pende de como laveas.

5. /Quées parati seremprendedory como se logra?

Emprender es convertirse en el 9% de los héroes que estan
moviendo este planeta haciaadelante. En nimeros concretos:
el91%delmundoesempleadodealguien mas,onotrabajao
esta en la escuela. Ese primer porcentaje del mundo es gente
quedijo: «(Este es misuefo, yovoyaira perseguirlo». Esa ne-
cesidad de perseguir un sueno es invitar a mas gente a que se
sume. Esla élite del planeta. Yovoyun poco mas alla, como
siempre, y a esa definicion le sumo que:

Para ser verdaderamente un emprendedor,
tus empleados ya no deben depender
de ti, sino deben ser lideres que toman
decisiones por si solos.

Cuando logras eso con tu equipo, y puedes ir a abrir multiples
cadenas de negocios, entonces eres emprendedor.
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Lo cierto es que mucha gente se considera emprendedora
cuando en realidad son autoempleados. Ellos se van a pasar
toda la vida como el hamster, dando vueltas en una ruedita,
con lailusion de libertad. Un ejemplo son los médicos duefios
de su clinica, pero enla que también operan. Simanana se
van, el negocio muere.

Mientras el negocio dependa de ti,
Nno es un negocio, sino un autoempleo glorificado.

También existe mucha gente que tiene las ganas de empren-
deryno lologra. Emprender no tiene que ver con laedad, ni
con el tiempo, nicon el talento. Todo eso son excusas que la
gente se dice a si misma para justificarse y conformarse con el
lugar donde estan y con las tareas que desempenan. Lo tinico
quenecesitas paraemprender es que te queme el estomago del
hambre deir por mas. No puedoentender como no hay mas
personas que sientan esa hambre, que no se les despierten
esas ganas de emprender.

Otros piensan que no pueden emprender porque les falta
consolidar su idea. Error. Hay que romper muchas de las ba-
rreras mentales. La gente cree que se va a encontrar una idea
millonaria, que con esaidea va a vender miles de millones y, po-
tencialmente, va a cambiar su vida. No es asi. Es un mito. Tam-
poco es de talento. De hecho, lo que me falta de talento como
emprendedor, lo compenso con trabajo. Cuando surge unaidea,
aungue no sea la mejor, la lanzo y me pongo a trabajaren ellay
asiaprendo. Después vendran las iteraciones, que son los cam-
bios en las ideas, es decir, sus sucesivos experimentos, pruebas
y posteriores mejoras. Lo mas importante es arrancar manana.
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También creo que estamos en un momento crucial del
comportamiento humano: nos da miedo fracasar, nos da mie-
do salirnos de la zona de confort por las convenciones socia-
les, y se ha creado una expectativa social para cada humano.
Sifracasas, ¢quéva adecir el mundo de ti? {Ta eras la promesa
de lafamilia! Hemos crucificado al fracaso porque creemos
que el fracaso es solo para aquellos perdedores que no les va
bienenlavida. Sin embargo, cuando entiendes deverdad el
juego, te vas dando cuenta de que:

La gente mas exitosa es la que mas fracasa.

Siti me ves, piensas en mis éxitos: diez libros publicados, dos
empresas: una con trescientos colaboradores y la otra con se-
tenta, la primera esta en diecinueve paises, mis mensajes han
traspasado fronteras. Pero si te metieras en mi cabeza, verias
que estasemana he fracasado en multiples proyectos. Lagente
me percibe comoexitoso, peroyome percibocomoun fraca-
sado feliz. Cuando alguien entiende esa diferencia de verdad
podra reprogramarlos cables en su cerebro para salirde su
zona de confort. Comodije, soyun perdedor feliz, puedo per-
dertodoslos diasdemividay,al dia siguiente, me despierto
con mas animo para seguir, para ir por mas. La posibilidad de
fracasar es lo que muchos no toleran porque la carga social,
ya sea de los padres, de los amigos, es una nube negra que no
les permite que seliberen. Despeja tu vida de nubarronesy
empieza a emprender.

Mitrabajo es potenciar un millon de emprendedores. No
me puedo morir hasta lograrlo. Voy por todos, para mi no hay
excusas.
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6. ;Cuales el primer paso (en sentido literal) para serun
emprendedor?

Bien lo dijo Kiyosaki:

Para ser emprendedor, el primer paso
es aprender a vender.

Te parecera extrano, pero en la vida hay cuatro tipos de per-
sonas que forman el cuddrante del flujo del dinero. Observa el

cuadrante.
KIYOSAKI S
E SAE > D >
F AE DVE TEMP
EMP
4 4 4
ADIOS 50% CREANDO CREADOR
PRISION  TIEMPO  NUEVOS
LIBRE NEG.

Uno de los tipos son las personas empleadas (E), quienes tra-
bajan para una organizacion. En el segundo cuadrante estan
los autoempleados (AE), quienes hacen un trabajo que les per-
mite venderse, pero todavia no tienen una empresa. El tercer
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tiposonlos dueniosdelnegocio (D)y, porultimo,losinversio-
nistas (I). Este es el modelo de Kiyosaki que, sin duda, es buen
punto de partida.

Lo interesante no es s6lo ubicar las categorias, sino en-
tender cual es lacompetencia que te permite brincar deun
cuadrante al otro, porque por desgracia, lo que aprendes en
un cuadrante no te ayuda en el siguiente. En otras palabras,
puedes ser empleado diez afios con la idea de «ganar expe-
riencia», peroesonotehaayudadoaavanzarenelrecorrido
para ser emprendedor. Dicho eso, ¢cual es el primer paso para
dar ese brinco? Para poder dar el primer salto de empleado
a autoempleado hay que saber venderse. Esa capacidad es la
base que te permite crear los motores que traeran recursos a
tu compania.

El segundo paso, cuando ya eres freelAncer y quieres fundar
tu empresa, es aprender a formar equipos de trabajo correctos.

Al final, parallegar al ultimo cuadrante, de dueno de negocio
a inversionista, debes saber como convocar capital ajeno. Como
hacer para trabajar con dinero adicional al propio.

Entonces, ten presente: el primer paso para pasar de em-
pleado a autoempleado es saber venderte. Si eres vendedor, ya
diste el primer paso hacia el emprendimiento. Te recomiendo
miprograma«Halcones de venta» paraquetevuelvasunex-
perto en ventas en la era digital.

7. {Como hago para encontrar mi siguiente negocio?

Primero te quiero responder algo que no preguntaste —como
suelo hacer—. Me topo por lo regular con dos tipos de empren-
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dedores: los que abren un negocio y se quedan estancados
yquienes abren uno, luego brincan al siguiente, pero dejan
moriral primero. La vision correcta es ir construyendo una
cadenadenegocios. Enesta cadena,losnegocios vanaportan-
dose valor entre ellos.

Cuando un negocio estd encaminado y quedo6 claro su
mArket fit, el reto se vuelve encontrar al lider que lo opere. Los
grandes emprendedores no presumen del negocio nuevo que
acaban de encontrar, presumen del negocio y el equipo de li-
derazgo que lo va a llevar adelante. Ahora bien, suponiendo
que ya tengas un negocio y que lo opera un lider y gozas de
tiempo, ¢como encuentras el siguiente?

Mas alla de lo técnico, quiero explicarlo con una analogia.
Cuando era nifo, fui a conocer el rancho de mi tio Trinker, en
el sur de Veracruz. Estando en el rancho, mi tio nos pregunto
siqueriamos ir ala selva, ala verdadera selva. Nos animamos
sinsaber loque nos esperaba. Llegarala selva es peligroso,
porque no hay un camino y no sabes qué puedas encontrar.
En cualquier momento aparece un riesgo que puede terminar
contuvida. Pararecorrerlaselva,hayunapersonaqueva fren-
teal grupoylleva un machete enla mano. Con ese machete
va cortando y busca un camino para que todos puedan avan-
zar. Conforme avanza, pareciera que hay una brechaimagina-
ria que le dicta hacia donde debe tirar el siguiente machetazo.
De la misma manera, conforme avances con tus negocios, te
ira apareciendo ese camino. Tu trabajo es seguir tirando ma-
chetazos.
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8. ;{Cual deberia ser el objetivo de mi empresa, crecer u
obtener utilidades?

Vamos a ver, piensa en un plano con dos ejes: en el eje vertical
tienes la utilidad econémica, puede ser una utilidad positiva
(teubicas masarribaenelejevertical) o negativa (mas abajo
del eje), en el centro esta el cero.

ESTRATEGIA
UTILIDAD TOTAL
~ COSTO CAPITAL +

U. ECONOMICA 1
RENTABILIZAS| UNICORNIO

UTILIDAD “H— M

ECONOMICA 01— - J/

_ SUICIDIO
! INVIERTES
00
— +
CRECIMIENTO

Por otro lado, en el eje horizontal, se ubica la dimension de
crecimientoyenel punto medio delejeseencuentraeldoble
digito. Cuando eres una empresa pequeia puedes crecer mu-
cho mas, pero conforme creces, sabes que es dificil llegar aun
dobledigito todos los afios. Poreso, el doble digito es la gran
division del eje horizontal. Asi se forman cuatro cuadrantes
en donde se cruzan la rentabilidad de laempresay el creci-
miento. Por supuesto, lonatural y lo mas sencillo es pensar en
ubicarse en el cuadrante superior dela derecha, en donde hay
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mayor crecimiento y un alto margen de rentabilidad. Muchos
creen que sus companias estan en ese cuadrante, pero no es
asi. Hayunestudio de BAIN & CO que muestraque de 1990
al 2000 solo el 13% de las companias se ubicaban alli y del
2001 al 2010 la cifra bajo al 9%.

Menos de la décima parte de las empresas
pueden lograr rentabilidad y crecimiento
al mismo tiempo.

Esdecir, hay tension entre rentabilidad y crecimiento, por
eso debes decidir cual de las dos quieres. Si formas parte del
91%, deberas decidir si prefieres pasar al cuadrante superior
delaizquierda, en donde rentabilizas la compania, es decir, le
sacas utilidad a costa del crecimiento, o si prefieres invertiry
creceracostadelautilidad. Eso si pasas al cuadrante inferior
deladerecha, para que en algin momentollegue esautilidad.
Me pasé anos en esa tension y te puedo decir que puede
romperse. La manera de lograrlo es a partir de la reconfigu-
racion de tu empresa como una Organizacion Neuronal de
Crecimiento Exponencial. Asi que, para ser mas claro: debes
buscar ambas cosas: crecimiento y utilidades.

9. ;Tuviste un padre ricoy un padre pobre?

Mi padre no fue ninguno de los dos. Mas bien, fue el encar-
gado de darme la fortaleza mental para emprender. Siempre
me presiono paraquejamas trabajaraparanadie. Esoselodebo
aél. Unavez que agarré vuelo con mi negocio, me relacioné
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congente de mucho poder. Dadoque erareconocido comoel
experto en innovacion mas importante en el sector inmobilia-
rio en Latinoameérica, conoci alas personas mas ricas del con-
tinente. Esasinteracciones fueron oro puro porque cambiaron
mi mentalidad por completo. Y lo més curioso es que conoci a
gente muy pendejay con muchisimo dinero. Fue cuando dije:
«Sieste gliey puede, ¢ porquéyono?». Aunquenocreas, cada
vez que conozco a alguien menos capaz que yo que ha logrado
hacer mucho dinero, me motivo para ir por mas.

10. ;Cuandodecidistequeeraelmomentodeirportodoen
tu empresa?

Hablemos un poco del momento en que mis socios y yo deci-
dimos que la empresa tendria que «explotar». Cuando llegué
al ramo inmobiliario en Latinoamérica, se gastaban muchos
millones de pesos en proyectos, sin estudios previos; era un
caos, se perdieron fortunas por falta de ciencia, de metodologia.
Mi empresa fue la primera que puso orden, es decir, una me-
todologia. Luego di un gran salto cuando publiqué mi primer
libro: InnovAcién en desArrollo inmobiliArio. A raiz de los seis li-
bros que publiqué sobre temas inmobiliarios —muy técnicos,
hay que decirlo—, me empecé a acercar a la gente mas rica de
Latinoamérica. Como seguro sabes, todas las familias ricas
terminan invirtiendo dinero en el rubro inmobiliario porque
tienen tanto que no saben qué hacer con €l. Parece ridiculo,
pero es mucha la gente que primero se enfrenta al problema
de la falta de dinero, pero luego, cuando lo tienen, el proble-
ma es qué hacer con él. Me veian como el consultor que los
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asesora en un proyecto de, aveces, miles de millones de pe-
sos. Yopensaba cuan diferente era mirealidad a la de ellos.
Me fuihaciendo amigo de muchosy me dicuenta dequeha-
bia gente mas inutilque yo, pero con mas dinero y que no lo
habian heredado. Lo ganaron. Eso fue una campana durisima
en micerebro, peroentendique el juego es facil: hay que for-
mar una empresa mas grande, que crezca, y dara mas dinero.
Entonces, eljuego es quién hacelaempresa mas grande.

Con lo anterior, llego a tu pregunta: yo creia que queria
eso,irportodo, sergrande, poreso fuiconun mentoryledije
que queria una empresa grande, como las personas de dinero.
Elme pregunté cual era mivision, qué queria lograr. Le dije
que queriaunaempresainternacional. Para mieso era sinoni-
mo de empresa grande. Me dijo que eso era simple, estabamos
en Monterrey, y me sugirio que me fuera a Laredo, la ciudad
mas cercana de Estados Unidos, donde hay un Holiday Inn Ex-
press, que rentara una sala de juntas del hotel y dijera que te-
nia reuniones de negocios, y que con esoya estaba, que eso
era una empresa internacional. «jLo lograstel», me dijo con
ironia. Después de ver mi expresion, me dijo: «Sino quieres
unaempresainternacional, ¢entonces qué quieres?». No sé de
donde saqué el valor para decirle que queria una empresa glo-
balcon presenciaen cuarenta paises. Recuerdo que lasemana
siguiente mandé «tatuar ese mensaje en la pared de entrada
delaempresa: cuarenta paises para2025. Habiamos creado el
BHAG (Big Hairy Audacious Goal). Esa meta se convirtio en la
luz de inspiracion al final del tunel.

Te contrasto esta anécdota con lo que sucedio a fin de afio
en la reunion de Grupo 4S, mi primera empresa, en la que ya
no trabajo, pero de la que sigo siendo socio y ahora se llama
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4S Real Estate. Cuando entré al salon, anunciaron que el di-
rector general, mi socio, ibaadarun discurso. Empez6 a hablar
en portugués y les dijo: <Equipo, familia, este ano 2020, vamos
air por Brasil. Debo admitir que, con emocion, me di cuenta
de que habia creado un suefo tan grande que habia inspirado
un grupo de gente extraordinaria. Esa gente lo que quiere es
seguir creciendo. Hoy estamos en diecinueve paises, pero ellos
siguen viendo la meta de los cuarenta paises, ya sin que yo
esté en la oficina.

Claro que, si tu meta es montar una empresa buena, para
comprarte un BMW, eso no tiene mucho sentido. Hay que po-
nerse una meta, saber por qué lo estas haciendo y la meta a la
que debe aspirar la empresa. Debe ser algo que puedas conta-
giar a tu equipo de trabajo. Hay que ponerle un titulo concreto
a la meta, hacerla real. El problema es que la gente evita que
la meta sea tangible; queremos que nos vaya bien, queremos
hacer esto o lo otro. Sin embargo, hay que fijar un numero con-
creto. Seguro que, si el numero formara parte de tu employee
vAlue proposition (Evp), tendrias mas prospectos de empleados
de los que podrias contratar y, cuando sucede eso, empiezas
a contratar mejor. La razon por la cual a mi me va tan bien en
los negocios es porque yo veo a mi empresa como un equipo
de alto rendimiento: de cada cien personas que aplican a mi
empresa, entra uno. Elijo al mejor. Piensa cual puede ser tu gvp
extraordinaria y ve por todo con tu equipo.

Enill, mi nueva empresa, de origen arrancamos con una
meta grosera: potenciara un millon deemprendedores. Y va-
mos bien.

45



100 preguntas clave para todo emprendedor

11. {Por qué dices que crecer cuesta?

Cuando hablo de crecimiento siempre inicio con esa frase.
Crecer cue$ta. De hecho, utilizo el simbolo de $ en lugar de la
«$» en mis presentaciones. Y es que tenemos la falsa nocion de
que laempresa debe ir creciendo por arte de magia o, como
dicenustedes, por recomendaciones. Nadamas falso que eso.

Sideverdad quieres crecer, necesitas invertir
en recursos de adquisicion de clientes.

¢Cuales? Marketing, publicidad, comisiones, sueldos de ven-
dedores, gastos, eventos, viaticos, merchAndising, cualquier gasto
comercial entra en esa categoria. Esas son las partidas dentro
del costo de adquisicion de clientes (cac). Y claro, gastar duele,
cuesta.

Para calcular el cac debes dividir todos tus gastos comer-
ciales entre el ingreso que lograste. Cuando digo todos los
gastos comerciales me refiero, talcual, atodos: el asistente que
contesta el teléfono, el sueldo de los vendedores, las pautas
publicitarias, la agencia de marketing, un evento de network-
ing aunque no hayas logrado amarrar ningun cliente. Entran
todos los gastos, los utiles y los inutiles.

Uno de los retos mas importantes de una organizacion na-
cientees generarunaverdaderautilidad porcliente despuésde
haberrestadolos costos generales ylos de adquisicion de clien-
tes. Siyalograste esta partedelaformula, entonces, siinviertes
mas, vendran mas clientes. Quiere decir que entraste en un
circulo virtuoso de reinversion. Mas inversion en adquisicion
de clientes significara mas clientes y después mas utilidad.
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Conforme avanzas en este mundo de los negocios
veras que el reto mas grande es mantener
los mismos costos de adquisicion de clientes
mientras la organizacion se hace mas grande.

Ese es un enorme supuesto.

Voyaanadirotra pregunta alatuya porque creo que van
delamano: Carlos, ¢enquéinvierto? Note voyadecirenqué
invertir, pero si como abordar el tema. La competencia mas
importante enel mundode los negocios hoyes la capacidad
de experimentar. Tus equipos comerciales deben generar ex-
perimentos baratos para probar esos recursos promocionales
que quieres adquirir y luego medirlos. Sifuncionan, ya en-
contraste laveta de oro. Yo s6lo invierto en publicidad digi-
tal porque puedo medirla. Lo que no puedo medir me causa
conflicto. Perode nuevo, no te quiero decir en qué inviertas,
solo que sigas experimentando hasta que encuentres la serie
de recursos que funcione con tu negocio.

12. Entiendo las cadenas de negocio, pero sigo sin encontrar
mi primereslabon. ;Qué deberiabuscarenese primer
hegocio?

Esimposible que te diga ahora mismo qué negocio debes crear,
pueseso requiere de una reflexion mas profunda. Sin embargo,
puedo darte un modeloquete ayude a catalogar negocios.
Vamos a analizar los negocios con dos ejes. Por un lado, ¢es-
tas aprendiendo cosas nuevas en ese negocio? El «si» se ubica
enelcuadrante superiorizquierdoyel«no»,enelcuadrante
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inferior izquierdo. Después, tienes el cuadrante que indica si
generas relaciones nuevas con personas estratégicas impor-
tantes. El «si» se ubica en el cuadrante superior derecho y, el
«no», en el cuadrante inferior derecho.

Con esta matriz se forman cuatro cuadrantes fundamenta-
les para entender qué tipo de negocio tienes. Por ejemplo, sien
un negocio no aprendes nada nuevo y tampoco conoces gente
nueva (cuadrante inferior de laizquierda), novale la pena, sera
una prision. Un ejemplo de esto son los trabajos rutinarios, con
pocaresponsabilidadyautonomia,oun puestodetacosenuna
esquina: novas aaprendermuchas cosasy tampoco tevaalle-
varaconseguir relaciones estratégicas porqueestasenunaes-
quina. Nodigoque esas relaciones sean malas, al contrario, son
muy buenas para hacer amistades, perono te van allevar mas
adelante. Ojo con esto: el primer negocio que no es el correcto.

Por otro lado, hay negocios en los que generas relaciones,
peronoaprendesnada (cuadranteinferior deladerecha). Pue-
de serunadistribuidoraquelevendeagente de muybuena
posicion, peroquienlo hace no esta aprendiendo nada, por
ejemplo, cualquier venta premium, es decir, alguien que vende
aviones genera relaciones, pero no esta incorporando compe-
tencias técnicas reales como para de ahi dar un salto al si-
guiente negocio, por eso, tampoco me gusta como plataforma

despegue.

En el tercer cuadrante (el superior izquierdo) no hay rela-
ciones, perosiaprendizaje. Aésteyolollamoeldela«ratade
laboratorio». Puede ser alguien que esta aprendiendo muchoy
avanza, sin embargo, no construye relaciones. El clasico ejem-
ploeseldelos subcontratistas: no construyen musculoni com-
petencia paravenderse, porlotanto, tampoco me gusta.
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Entonces si, llegamos al verdadero cuadrante que va a ha-
cer que despegue tu vida, el de los «cohetes»:

Los negocios en los que aprendes todo
y, ademas, siempre estas generando relaciones
nuevas y construyendo musculo para seguir
hacia adelante.

Estos cohetes son los negocios que detonan cadenas especta-
culares. Un ejemplo son los negocios de consultoria, agencias
digitales, desarrollo tecnologico, todo lo relacionado con casas
de softwAre, casas creativas. Estos cohetes son grandes oportu-
nidades para el despegue de una cadena.
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No es que ése sea el negocio con el que te vas a quedar, sino
el que va a detonar la cadena de negocios. Cuando de verdad
tienes un eslabon estratégico en el origen, el despegue es dife-
rente a cuando te metes en otronegocioque notevaallevar
anada.

13. ;La cadena de eslabones aplica a cualquier negocio que
uno tenga? Por ejemplo, mi negocio principal es una
imprenta. Empecé con lo mas sencillo, tarjetas y volantes
y,conforme las personas decian «Oye, necesito esto»,yo
respondia: «Si, también lo hago». Y asi comencé a crecer.
Ahorayaempapelo vehiculos.Poreso,tengo laduda:
no los veo como eslabones, porque sigue siendo bajo el
mismo techo.

Primero, los eslabones funcionan en cualquier negocio. Lo que
suele pasar es que la gente tiene, no s€, cuatro negocios, pero
los cuatro estan desconectados uno del otro. Mas bien, debe-
rian ponerse a trabajar en enlazar el valor de un negocio con
el siguiente.

Con respecto a tu negocio, empezaste con papel y luego hi-
ciste lona, por decir un ejemplo, ahi habria otro eslabon. Aun-
que lo que hagas se encuentre bajo el mismo techo, deberias
analizar cada servicio como eslabon independiente. Deberias
hacerlo de ese modo porque cuando tu sélo mides los resulta-
dos de la cadena completa, tienes una vision parcial del éxito
de tu negocio. También es importante porque de esta manera
puedes darle un eslabon a cada lider y exigirle resultados pun-
tuales a cada uno, el famoso Accountability.

50



Inicio

Por ejemplo, aqui van numeros reales de mi empresa,
4S Real Estate. De 2017 a 2018 logramos un 20% de crecimien-
to. Sin embargo, hay que analizar en detalle los eslabones de
la cadena, las unidades de negocio. Resulta que un negocio,
delos trece que teniamos en ese entonces, creci6 45%, pero en
otro de los negocios caimos 17%. Yo no me habia dado cuenta
durante el afio, porque mioperacion era pensar en qué futuras
unidades de negocios podriamos abrir. Sin embargo, fue al
final del ano cuando recapitul€, y en ese momento dije: «;Qué
paso con ese negocio, siese negocio era bueno? ¢Por qué se
echoaperder?». Siyonohicieraelanalisis poreslabon,nopo-
dria crecer en cadaeslabon.

En tu caso, cada servicio es un eslabon diferente: la im-
prenta de papel es una, la de vinilo es otra, la bordadora es
otra cosa. Y necesitas el analisis independiente de cada unidad.
Para algunas empresas, los eslabones van a representar em-
presas diferentes, y hasta un equipo y oficinas diferentes. Para
otros, sera la misma oficina. También, en tu caso, se ve muy
claro como un negocio si agrega valor al otro, porque el primer
negocio, la imprenta, trajo al cliente, y luego le vendiste cuatro
cosas mas. (Te fijas como valoran el encadenamiento? Es decir,
el valor del cliente, el lifetime costumer vAlue, aumenta todos los
anos. Esta claro que le estas sacando mas dinero a cada cliente.
Pero la pregunta que deberias hacerte es qué eslabon te con-
viene y cual no. Quizas haya algunos que deberias abandonar
porque no valen la pena. Por lo general, pasa que subsidiamos
ciertos eslabones de la cadena que ya no deberian ir ahi y se
vuelven eternos. Comienza a analizar los eslabones por sepa-
rado y veras cuales permiten que tu cadena crezca y cuales
pueden llegar a ahorcar a tu empresa si los sigues subsidiando.
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14. ;Como deberiaserel manejo del dinero en unastartup?
iTengo que invertir en oficinas lujosas para arrancar con
el pie derecho?

Me gusta tu pregunta porque es importantisimo entender el
dinero al inicio de una organizacion. No sé si tengas inver-
sionistas o loestés trabajando todo por capital propio, pero
déjame ayudarte con algunas ideas al respecto.

Cuando un bebé tiene menos de dos anos, ¢qué nos debe
preocupar? Como me dijo alguien en un curso: «Que coma y
cague». Si, con que tenga alimento vamos de gane. Asi sucede
en las stARtups, lo importante es concentrarnos en los ingresos
y que estos aumenten todas las semanas.

Por lo mismo, deberiamos maximizar las posibilidades de
crecimiento con los pocos recursos que tengamos. En otras pa-
labras, hay que cuidar el flujo al maximo: no hay sueldos para
los fundadores, no hay gastos, ni algo extraordinario, todo lo
mantienes al minimo posible. La idea es invertir todo en cre-
cimiento.

Cuando fundé mi segunda empresa, la diferencia con la pri-
mera fue abismal. Las oficinas de la primera estan en un edi-
ficio corporativo AAA, con mobiliario de disenador, todo
perfecto; pero, en la segunda, estadbamos en una casa vieja en
la que no servian los banos, teniamos una fuga de agua, era
modo stArRtup. Cuando estas en eso, debes ahorrar todo lo que
puedas: faltaban sillas, para que entiendas. En los comentarios
de mis videos recibia criticas por eso, pero la nueva empre-
sa debia funcionar con su flujo. Y no me interesaba que me
cuestionasen, porque yo sé€ como hacer crecer las empresas.
Mi nueva empresa es independiente a la otra y debe generar
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sus propios recursos. Si estas apenas arrancando, vas a aho-
rrar cada centavo porque cada uno se tiene que reinvertir para
pagar el crecimiento —adquisicion de clientes y estructura—
de manana.

Alos seis meses de operacion, yo ya tenia veinticuatro co-
laboradores. Llegar al mismo numero en la primera me tomo
mucho mas tiempo. Miestructura deventas en la segunda
se hallaba muy porencimade las necesidades que teniaen ese
entonces, pues era como siviviera el cuarto ano de laempresa.
Estaba mucho mas adelantado en ventas porque en la opera-
cion tenia un montén de problemas internos, no estabamos
muy bien estructurados. Sin embargo, noimportaba porquela
venta debe ir antes de la operacion.

Esta es una leccidn importante, por favor, debes
grabartela a fuego: siempre, ventas primero,
operacion después.

Debes tener mas prospectos de los que puedas atendery mas
empleados de los que puedas contratar. Ese es el juego. Y aho-
rrar cada centavo para meterlo a ese crecimiento. Dicho lo
anterior, ¢crees que necesitas oficinas lujosas?

15. Siempre he tenido la idea de montar un negocio de
consultoria. ;Un joven puede iniciar un negocio? ;Por qué
se irian conmigo? ;CoOmo empiezo?

¢Cualeslaventajadeunjovensobreunanciano? Lasideas
nuevas. Entonces, ¢qué es lo que podrias dar como consultor
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joven? Valores y tecnologia nuevos. Todo lo que hoy ya se
cristalizo en el mercado paso, ya es presente y pasado. Reci-
bo cientos de mensajes de jovenes diciendo que es imposible
competir contra los experimentados porque buscan vender
pasado. Nadie es mejor envender pasado que quien yalo vi-
vio. Sieres joven y quieres vender talento debes aprendera
vender futuro. De hecho, suelo decir que:

Las grandes oportunidades vienen de juntar
una nueva solucién técnica del futuro con
un problema conocido.

Esas intersecciones son las que generan los chispazos que
crean grandes negocios.

Debes mirar hacia el futuro a ver qué cosas suenan intere-
santes para que los negocios las quieran incorporar. Traelas
del futuro en un momento en que nadie lo entienda y lo vas a
presentar a clientes que van a decir: «¢Qué le pasa este loco?».
Pero, conforme avance el tiempo, ya te habras colocado como
el primero de la ola, asi que seras también el primero en sur-
fear sobre ella. Piensa en qué viene en los proximos diez anos,
no sé, a lo mejor sea blockchAin aplicado a tecnologias, viene
ciberseguridad aplicada con otra cosa, pero va a ser algo que
hoy de seguro se escucha aberrante.

Ten mucho cuidado porque siescoges yle apuestas el caba-
llo equivocado, te esperan dos anos de tragar mierda. Haz tu
investigacion yescoge tu caballoynote despegues de él, no
te desesperes, ten paciencia, aunque como joven eso sea una
contradiccion.
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16. Sivoy iniciando, ;debo posicionar a mi empresa o a mi
marca personal?

Hoy en dia se trata mucho mas de posicionar una marca per-
sonalqueunlogotipo. El pulso emocionaldelos contenidos
en donde aparece la cara de una persona es mucho mas atrac-
tivo para la gente y, por lo tanto, mas barato de posicionar. Di-
choeso,larespuesta concretaes quedebes hacercontumarca
personal lo mismo que con tu marca de empresa.

Primero define cudl es tu filosofia de vida,
luego cual es tu experiencia de marca vy,
por ultimo, cual es tu comunidad.

Siponesatencion a mi marca personal, todo loque digo so-
bre filosofia de vida esta conectado con mis historias: de mis
sacos, delabrujayporquénoveoalacamara,ladelvestido
de novia que me conto un cliente. Historias. Y esas van ha-
blando de una filosofia. Sieso lo bajas, empiezas a delinear
cual es la experiencia marca. En mi caso, no sucede tanto en
los eventos, sucede cuando se encuentran conmigo en el aero-
puerto, en la calle. Justo el otro dia llegué a una conferenciay
un carro se detuvo junto a mi, una persona bajo la ventanilla
y se asomo alguien que me grit6: «;Atin no soy quien voy a
llegar a serh. La experiencia de marca es: «Me topé con Carlos
en el aeropuerto y me pregunté cosas con mucho interés».
Entonces, imagina el peso que tiene eso. Perolo debes vivir
de manera auténtica. Deja que te agarren cien personas en un
aeropuertoy tratade salir, ahies cuando realmente se ve si
quieres ayudar a emprendedores o no.

55



100 preguntas clave para todo emprendedor

Por eso hay que ser muy congruentes con lo que quieres
proyectar porque eso al final de cuentas va a tener un peso.
Las historias en Instagram son las experiencias de marca que
mas jalan. Estoy sorprendido de la atraccion que tienen las
historias. Piensa qué historia quieres contar y sé congruente
con ella.

17. §Como identifico mi segmento de mercado para saber
qué contenido generar?

Primero, entiende que vives en un mundo diferente. Antes,
la gente pensaba que debia identificar cual era su segmento
de mercado, de clientes. Por ejemplo, segmentaban por edad,
clase social y otras caracteristicas. Pero ése es el pasado. Hoy
todos tienen voz, dicen qué les gusta y comienzan a conectar
entre ellos. Comienzan a formar comunidades, a reunirse, y
ellos solos empiezana darleformaala tribu. Cuandounoen-
trega un producto para la tribu, ellos mismos se encargan de
publicitarlo, ellos comunican. La tribu, en realidad, mas queun
fenomeno de grupo especifico, es un fenémeno que retine a
la gente en los medios digitales. La gente hoy se quiere juntar
(aunque sea en el mundo digital). Ahi estan las nuevas oportu-
nidades de marketing: en que seas tu quien los retina.
Piensa a quién representa tu marca, a quiénes quieres jun-
tar. Eso es lo que te debes responder y, cuando tengas a todos
juntos, yasabras qué decirles. Todos queremos ser parte de un
grupo de algo. El problema es crear ese grupo que quiera estar
contigo, tu tribu. Poreso, site fijas bien, todos los influencers
bautizan asu tribu,le dan forma. Lo segundo que debes hacer
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es generar contenido para tu tribu sin venderles: la gente no
quiere que le vendas porque odiamos que nos vendan. Defi-
ne quién es tu grupo, genera contenido interesante para ellos
y recién entonces, comienza a venderles, pero toma en cuen-
taque cadavezquelesvendes,loslastimas. Sin embargo, el
contenido los edifica.

Para generar contenido que les llegue a estas tribus, debes
basarte en dos cuestiones: la primera es el social listening, que
se refiere a la capacidad de ver en los medios digitales queé es
lo que esta pasando, donde esta el grupo y de qué estan opi-
nando; la segunda son los famosos influencers, personas que ya
se posicionaron como lideres de grupos y esta gente es la que
hay que estudiar y con la que hay que trabajar para posicionar-
se. En el presente de las tribus, el social listening y los influen-
cers se vuelven claves en la estrategia para trabajar con el
mercado de las comunidades digitales. Sin embargo, sigues
pensando cual es tu segmento de mercado. Te quedaste veinte
anos atras. Es un modelo obsoleto. El trabajo es identificar cua-
les son las tribus y cuales son los influencers que trabajan mas
fuerte en esas tribus. El primer paso de tu organizacion es en-
tender, conquistar y trabajar el mundo de las tribus hoy a partir
de la generacion de contenido que responda a lo que buscan y,
mas importante, como lo buscan: podcast, cita, blog, videos.

Es dificil saber qué video tendra un mayor nimero de repro-
ducciones. El proceso normal de las empresas hoy es producir
un video, se lo pasan al area de marketing, alli lo corrigen y lo
publican. En cambio, nosotros, en Instituto 11, seguimos una
regla: nadie del equipo puede opinar de una pieza de conteni-
do porque el inico que tiene derecho de hacerlo es el mercado.
Tu puedes decir si una pieza es fea, pero si resulta dar mejor
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resultado, te callas. Te pongo un ejemplo concreto: vendiamos
el curso «Halcones de ventas 2» con un video en especifico,
que se llamaba «Halcones de ventas 2» y a alguien de mi equi-
po se le ocurrio cambiarle el titulo a «Atencion Guadalajara»
y con esa simple modificacion provoco que vendiera el triple.
Todo cambia. A diferencia del pasado, cuando se transmitia un
anuncio en la tele, el mismo para todos, ahora puedes usar
un daArk post, le inviertes cinco doélares y experimentas con
micropautas.

Ese es el trabajo del vendedor del presente:
ser un microexperimentador.

Quiero que entiendas que lo peor es tomar decisiones sobre
lo que la gente quiere en una sala de juntas. Se publica un vi-
deo con poca pautay, si esa pauta demuestra productividad,
entonces el video gusto. El mercado es quien opina, se acabo
laépocaenlaqueunejecutivodecidialoque el publico que-
ria ver.

Para mover mi canal tenemos alrededor de mil quinientas
pautas activas. Asi que, tu en mis redes sociales s6lo ves vi-
deos virales y de valor, todo lo demas es retArgeting de tres ti-
pos: el primero es soclAl proof, que es otra gente hablando de
mi; el segundo es sobre discursos de venta en los que explico
por queé somos diferentes; y, en el tercero, videos de alrededor
de un minuto, con los que te incentivo a la compra. La fuerza de
ventas del futuro parte de un lider repartiendo el presupuesto
de publicidad entre sus vendedores y que cada uno experi-
mente con su contenido y las micropautas para formar su tribu.
Pero para eso necesitan saber pautar, necesitan saber manejar
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el Ads Manager, necesitan saber encauzarlo. Las personas de
ventas hoy hacen sus propios resultados y deben actualizarse
todo el tiempo.

18. ;Comole hiciste parallevartu empresafuera de México?

Para globalizarte debes cambiar tu cableado mental. Estamos
programados como seres lineales y locales, por eso nos cues-
ta pensar que podemos estar en todo el mundo. Déjame te
cuento como fue que, de iniciar en México, hoy estamos en
camino a abrir oficinas en cuarenta paises.

Cuando yo propuse internacionalizarnos, hicimos experi-
mentos en tres lugares diferentes. No pudimos por muchos
motivos. De repente, de rebote, nos invitaron a Guatemala. No
era nuestro plan original. Me acuerdo que fue un 22 de di-
ciembre, y que estando ahi, pensé: «tQué chingados hago en
Guatemala?». Di una platica a unaasociacion guatemalteca
paraunas treinta o cuarenta personasy regresé a México con
diez proyectosamarrados. Unodeellos eraeldeuntipoque
trabajaba en El Salvador. Eso me llevo a El Salvador. Llegué
allay cerré tres proyectos. Uno de los clientes tenia un proyec-
toen Costa Ricay en Costa Rica habia otro con un proyecto
en Panama. De ahi pasamos a Colombia, luego a Pertiy des-
pués a Chile. Toda esa cadena de negocios fue producto de un
experimento que fuimos a hacer a Guatemala. El emprende-
dordel futuro experimenta sin saber qué mercado loaceptara.

Entucasopuedeser Europa. Nosabes. Insisto: experimen-
tos, experimentos, experimentos, experimentos. Y, cualesel

pais? ¢Cual es la geografia? No sé. Siguele jugando.
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La pregunta es: écuanto de tu tiempo esta
dedicado al mafana?

Esaes lapregunta de fondo. El trabajo del fundadory director
general es siempre abrir la cancha del manana. Mas negocios,
mas geografias.

19. Quiero empezar minegocio de servicios, pero me falta
dinero para arrancar. ;Como le hago?

Primero acepta que el «<me falta dinero» es la excusa mas tipi-
ca parano empezar un negocio, y que es la mas barata y falsa,
mas aun en las empresas de servicios. ¢Qué es lo que vale hoy
en el mercado? jEl talento, chingado! Estamos en un juego
de talento y para levantar una empresa de consultoria lo que
necesitas es mucho talento dentro de la misma, no dinero. Si
empiezas solo, no eres una empresa. Tienes que desarrollar
un set, un grupo de consultores, que sean socios tuyos, no
empleados, y que formen la base de talento, que es la que iras
avender. Una oficina es lo menos importante. Arranca asi,
sininstalaciones, nolasnecesitas. Entonces, yote diriaque te
armes de talento antes de pensar en nada mas, con eso tienes
para arrancar.

Lo dificil en casi todos los servicios es conseguir al cliente.
La ejecucion viene luego, y claro tienes que ser de calidad y de
lujo, pero el verdadero reto es vender. Y para vender necesitas
tener un buen producto y, te repito:
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Tu producto es el talento que tengas
en tu empresa.

Y mucho cuidado con como te dices las cosas, siempre va a
haber peros, pero muchos son convencionalismos uopiniones
solamente, identificalos yluego mandalos alachingada.

20. Si voy arrancando, jcomo consigo diferenciarme y
ganarle a la competencia? ;Como logro la diferenciacion
de mi negocio?

¢Quédiferenciacion hay en tus paneles solares? jCero! Vendes
energia, laenergia nola puedo diferenciar, tu energiano es
mejor que la de tu competidor, los dos venden la misma. Si
los dos venden la misma energia, entonces ¢cual es la tinica
forma de medirlo? Creo que hay que reformular el negocio.
Y hay que reformularlo desde la perspectiva del cliente.

Pensemos en por qué las empresas comprarian energia.
¢Por qué lo harian a través de paneles solares? Porque quie-
ren ser verdes, por deducciones de impuestos, porque estan
comprando a un precio fijo, vamos a pensar que son estos
tres. Cuando tu creas una empresa alrededor de un producto.
«Vendo paneles solares», y te rechazan:

Tl piensas que el problema es el vendedor,
no el producto, pero eres tu porque estas
moviendo la empresa en funcién de un producto.
Y debe ser alrevés.
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Busca el modelo de diferenciacion del que hablo y calzalo con
lo que seguiré contando.

20
M OO SSM 2S
2M

Mercado Marli/eet:]rlg Oferta Servicio Razon Modelo
tribu difgrencial producto cultura de ser de negocio

Quiero que repensemos tu empresa en funciéon de un benefi-
cio. Simiramos desde el angulo del problemay el beneficio,
¢cudl es el problema que tienen las empresas? Es de sustentabi-
lidad, de ahorro de impuestosy de costos. Piensa en cual de los
tres problemas te quieres enfocar, porque no puedes ser un
«todologor. Supongamos que te decides por sustentabilidad.
Ten en cuenta que esto es a modo de ejercicio, pero en realidad,
estadecision que acabamosdetomaraqui, nosedeberiatomar
enunasaladejuntas, sedeberiatomar conun estudio de mer-
cado, del publico, delos clientes. Yodiria que deberias hacer
quince entrevistasy preguntarles cual de estos valores es mas
importante al momento de decidir comprarun panel solar. Pero
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vamos a suponer, para el ejercicio, que dices que sustentabi-
lidad es lo mas importante. Crearia una compania alrededor
del beneficio. «Nosotros creamos soluciones de sustentabili-
dad para la industria». ;Qué seria una solucion de sustentabi-
lidad para la industria? Ni me digas las palabras pAneles solAres
porque me van a salir canas en la barba y la vas a ver blanca.
Pensemos en energias renovables. Seria repensar tus fuentes de
energia por fuentes de energia renovables. Si te anclas en el
beneficio hay muchisimas soluciones, de las cuales, una pe-
quena, una parte de la solucion de las energias renovables, una
parte es la proveeduria de paneles solares. Sin embargo, tu
crees que el problema es que no encuentras vendedores.

iPorfavor, ya nohagan empresas
alrededor de productos!
No sirven para nada.

En cambio, si tu empresa es de sustentabilidad, hoy vendes
paneles solares, manana alamejorsera otracosa. Manana tal
vez sea generar laenergia de los pasos dela gente enla planta.
Como estoy en el rubro inmobiliario, me ofrecieron un piso
en el que caminas yva captando la energia, jpisos que cap-
tan energial Entonces, imaginate quele ofreces auna empresa
que pongaese piso atodalaplanta. ; Cuantos pasos dan enuna
planta? Imaginate el ahorro que seria para la empresa. Esas
son las cosas que las empresas tienen en cuenta.

Poreso, quiero que seas cutting edge y quiero que seas ac-
tivista social. Esas son las dos atribuciones mas importantes
hoy en una marca. Cutting edge significa que seas el que va mas
adelante en el mercado. Los paneles solares ya quedaron en el
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pasado como negocio. Elque sellevo un dinero de ahilo hizo
hacediezanos. Hoyelnegocionoestaahi. Nosé enquéesta,
porque no soy experto en energias renovables, pero yo sé que
ahinoesta. Elnegocio estaenotra cosa. Peronos da pereza
ser el cutting edge, ser el que esta abriendo mercado, abriendo
la brecha.
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21. ;Como encuentro mi pasion?

Te estas haciendo la pregunta equivocada. La pasion no se
encuentra, se construye. Cuando me hacen esta pregunta, me
canso de responder que nadie va a llegar manana a decirles
cualessupasion,y pordesgracia, ésaesla pinche historiaque
nos han vendido.

La verdadera pregunta es:
écdmo construyo mipasion?

La mejor respuesta que te puedo dar es: primero encuentra tu
proposito. Sé que a veces utilizamos pasion y proposito como
sinonimos, pero no lo son. El propoésito lo encuentras pregun-
tandote y, sobre todo, respondiendo de manera honesta, a la
pregunta: «tQué impacto quiero tener para (tu audiencia) en
mivida?». Unavez que te respondas esto, entonces si, empieza
aconstruirla pasion alrededor de ese proposito. Cuando reco-
rras tu camino inundado de propésito, vas a entender que la
pasion se construye todos los dias.

Hay dos ideas muy importantes alrededor del tema del pro-
posito:
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1. No tienes un solo proposito en lavida, son varios. Cuan-
do hables de proposito, piensa en un conjunto. Te vas a
dar cuenta conforme avances en tu recorrido que los vas
a ir encontrando.

2. Tupropésito puede y va a cambiar con el tiempo porque
vasair creciendo, porquevasaircambiandoytevasa
ir enamorando de ese cambio.

Durante el recorrido, en cada detalle, cada segundo, cada paso
que des, deberairimplicito ese proposito, para que al final pue-
das volver atras y darte cuenta de que eso que tanto buscaste
en realidad lo fuiste construyendo al crecer. Ojala que hoy de-
jes de esperar que tu pasion te llegue y empieces a construirla.

22. ;En donde esta lafelicidad?

El mundo esta lleno de oportunidades. A donde volteo, veo
oportunidades. Lo que no veo es que las personas tengan
combustible. Algunos lo llaman <hambre», otros «ambiciony.
Es ese combustible el que te hace querer ir por mas. Es lo que
nos hace falta para ser felices. Queremos ponerle un precio o
un punto de llegada a la felicidad, pero no entendemos que
€s un camino, no es un destino.

Para mi, la felicidad es crecimiento. Side ayer a hoy cre-
cisteintelectual, deportiva, espiritual y personalmente, esoes
éxito, eso es caminar hacia la felicidad. Pero si manana te de-
tienes, dejas de crecer, entonces, se acaba.

Asociamos muchola felicidad con dinero, pero no entende-
mos que las grandes cantidades de dinerollegan alagente que
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es constante, que empieza en ceroy siempre quiere seguir cre-
ciendo. Siempre le pide mas a su cerebro, siempre va a apren-
der otra cosa mas, siempre sigue, sigue y sigue.

No hay una meta, en el seguir esta el secreto.

Sitienes una gran empresa, con muchos empleados, con mu-
chos ingresos, pero sigues siendo la misma persona, sin cam-
biar, sin crecer, entonces nunca seras feliz.

23. jCual es la formula del éxito en los negocios?

Para mi, el éxito en los negocios es la suma de cuatro factores
diferentes.

El primero es el 1q (intelligence quotient), porque necesitas
algodeinteligenciaparaentendercualeslaideaimportante,la
innovacion que propones y ladiferenciacion que estas logran-
do en el mercado. Debes ser un geniecito en alguna cosa dife-
rente, que sorprenda. Muchos emprendedores me llegan con
ideas mediocres que no van a trascender en el mercado. Sino
tienes este 1Qinicial novas adar el salto necesario para crecer.

Elsiguiente ingrediente del éxito es el pQ (persistence quo-
tient). Se refiere a cuanto puedes tolerar el fracaso, cuanto el
sufrimiento, cuantas veces puedes tolerar que te cierren las
puertas. Habla de paciencia, delargo plazo, de tener el telesco-

pio para ver hacia donde vas, sea cual sea el camino.
Aunque yo creo que tenia mucho 1¢ al inicio, fracasé en

muchas empresas, con otro socio que tenia el mismo1Qy no

lograbamosresultados. Fuehastaquellegomisocio Francisco
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que encontramos la formula, porque €l es persistente y siem-
pre me decia unafrase: «Noimporta que nos dejen en la sala
de espera, vamos a ver a tres personas por dia». Esa persisten-
ciaeslaque muchasveceslehacefaltaalagente quetieneel
oelevado, porque esa gente cree que losabe todo. La pacien-
cia, la persistencia, ese enfoque resiliente a veces no lo tiene
la misma persona.

Cuando tu negocio ya va en marcha, el problema se vuel-
ve que después debes hacerlo crecer y para eso necesitas un
equipo de trabajo. Ese equipo de trabajo implica la capacidad
de liderar, de entregar tu trabajo a otras personas y delegarles.
Confiar en ellos. Esa confianza de construir equipos es lo que
yo llamo el EqQ (emotionAl quotient), para poder manejar esa red
de relaciones.

Si conseguiste un equipo y tu organizacion crece a una es-
cala importante, ya solo te falta el ultimo paso, el rQ (finAncial
quotient), la capacidad para entender, dimensionar y perder el
miedo a los grandes capitales. Esto tiene que ver con apalan-
camiento y con convocar inversion. En el momento en que en-
tiendes eso, entonces puedes utilizar el dinero para amplificar
tu equipo. Muchos me consultan porque quieren iniciar un ne-
gocio pero que segun ellos no pueden porque no tienen inver-
sion. La inversion viene mucho mas adelante, la inversion lo
que hace es amplificar a un equipo.

La combinacion de estos cuatro ingredientes te va a llevar
al éxito en los negocios que estas buscando. Si te faltan estos
ingredientes, hazte de un grupo de socios, crealas herramien-
tas, encuentra las personas correctas para poder sumar las
cuatro piezas, porque si una de ellas no esta, probablemente
seguiras atorado en elcamino.
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24. ;Como sé sitengo madera o abn de emprendedor?

Después de escuchar miles de mensajes de emprendedores
acercade sus fracasos, sus éxitos, sus dudasy sus miedos, me
ha quedado claro cuél es el codigo genético del emprendedor.
Puedes analizarte ala luz de estos cuatro genes que son la
base fundamental de ese apN.

Elprimero es el de la sabiduria. Debes entender que en este
juego del emprendimiento se necesita el aprendizaje infinito,
es decir, debes estar aprendiendo siempre algo nuevo y todo el
tiempo cambiando y mejorando ese aprendizaje. Silo que ha-
ces hoy no te permite aprender algo nuevo, déjalo. Es la inica
forma de crecer.

Elsegundo gen es el de la accion. Cuando tienes la idea
lista, debes empezar a ejecutar y a probarla. No importa si el
resultado es perfecto, lo que importa es trabajar, empujar la
operacion de la organizacion.

El tercero es el de la percepcion. Se refiere a como ves aque-
llo que te pasa. Como ves el mundo que esta a tu alrededor,
con qué lentes loves. El emprendedor, de entrada, cuenta con
una lente muy especifica de optimismo con la cual ve la reali-
dad, una que no todos pueden ver.

Elcuarto gen es el de la voluntad, de la resiliencia. Es el
que tedice qué hacer cuando fracasasy comolevantarte cuan-
doestasentumomentomasdébil,elqueteobligaaverlaluz
en el punto mas oscuro de la noche.

Cuatro genes nada mas. Siuno de estos falla, el emprende-
dor empieza a sufrir, a fracasar, se queda corto en sus metas.
Cuandolos genes estan en su lugar, solidos, los resultados y el
éxito llegan en automatico y ocurre ese crecimiento obscenoy
desmedido que me encanta ver en un emprendedor.
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Sipuedes analizarte, ver tu interior y encontrar que estos

cuatro genes son parte de ti, puedes estar seguro de que nacis-

te para ser emprendedor. Sin duda debes seguir desarrollan-
dolos, pero es muy importante que estén ahi.

25. ;Quéestilo de lider debo ser? ;Qué hace un gran lider?

Loque tevoyadecir te hara verelliderazgo con otros ojos.

Hay seis contradicciones criticas en las que se mueve todo

gran lider:
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1. Ellider debe ser dominante, al punto de parecer militar.

Debe exigir y dar ordenes, pero, a la vez, tener la po-
sibilidad de entregar completamente la autoridad y ser
un lider light, es decir, dejarelcontroltotalen su gente.
En esta contradiccion lo interesante es que el lider debe
saber cuando cambiar de casco.

. Ellider debe ser humilde, tanto como para escuchar lo

que su equipo le proponga, pero también firme para sa-
ber cuando su opinion es la que debe mover al grupo
adelante.

. Ellider debe tenerla capacidad de hacer micromAnAage-

ment para meterse en los detalles imprescindibles, pero
después desviarla mirada y retirarse por completode
la ecuacion para que el equipo haga todo. (Mi equipo
sabe de esto porque a veces entro en detalles mintuscu-
los cuando veo que hayvalor pero, de pronto, también
me alejo). Steve Jobs era conocido por sus capacidades
de involucrarse en detalles.
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4. Ellider debe saberarmarycuidara suequipo. Al mis-
mo tiempo que debe ser capaz de retener a su gente,
también tiene que evitar perder tiempo con algunos: los
cuida o los corre.

5. Ellider debe entender la diferencia entre Accountabili-
ty y empowerment. Esto significa que el lider va a me-
dirlalaborde suequipo,inclusoeltiempo destinado a
una tarea especifica, escribira reportes de todo y, por el
contrario, podria no supervisar y darle a suequipo la
libertad absoluta de hacer y deshacer. (Quienes cono-
cen mi empresa saben que, asi como medimos algunas
de las gerencias, también dejo de lado la supervision
cuando trabajo con mis socios. Ellos saben lo que estan
haciendo, hay unempowerment absoluto).

6. Ellider debe serun as de la planeacion e improvisacion.
Es decir, ¢cuando es correcto dedicarle tiempo a mapear
un proyecto para determinar las secciones y acciones a
futuro? vs. ;cuando conviene moverse rapido e improvi-
sar sobre lamarcha?

Cada uno de estos doce puntos es valido, es decir, es posi-
ble ubicarse de cualquier lado de las seis contradicciones. Un
granlider no encaja en un estilo particular, su rango de accion
es amplio, se mueve en un mar de contradicciones y es un ar-
tista que sabe cuando pararse de unlado o del otro.

Aunque el buen lider no encaja en un estilo

particular, en estas doce caracteristicas puedes
encontrar sus mejores virtudes.
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26. ;Como delegar de forma correcta?

Muy seguido escucho a empresarios que me dicen: «Ya tengo
un equipo de lideres», pero que siguen haciendo todo ellos.
Esunapendejada, porque entonces, ¢de qué chingados sirven
los lideres? Es increible que, aunque tengamos alas personas
necesarias para cumplir con todas las labores en nuestra em-
presa, todavia nos cueste delegar.

Hayun modelo que teayudara a entendery a mejorar tu
habilidad para delegar. Esun modelode dos ejes: el vertical
marca la habilidad para predecir lo que tenemos que hacer, y
elhorizontalelquedictaquétanurgentees. Elcrucedeam-
bos ejes dara tres categorias.

+

RUTINA
2
3
°
g PROYECTOS
a

APAGAR

FUEGOS

- Delay tolerance *

La primera es el trabajo rutinario, puede ser una linea de pro-
duccion tradicional. Este tipo de tareas es predecible y de ur-
gencia, debe hacerse de inmediato porque no se puede frenar
lalinea de produccion. Este es, sin dudas, el trabajo mas facil
de delegar.
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La segunda es la de la tarea de apagar fuegos. Es urgente,
pero no se puede predecir. No hay un manual que te diga
cuando o en qué sector de la compania aparecera una alerta,
no hay nada que pueda decirte qué fallara manana. Poreso se
asume que se debe contar con experiencia en la rutina para
convertirse en apagador de incendios. Esto no lo vas a poder
delegar hasta que haya una verdadera memoria organizacional
en tu empresa donde se vayan detallando precisamente esos
fuegos.

Laultimacategoriaesladelostipos detrabajo. Eslamas
dificil de delegar y la conocemos como das labores de proyec-
tos». Contar con personas encargadas de lalabor de proyectos
es gozar de una habilidad suprema para delegar, porque se
asume que tienes lideres capaces que van a definir cuales son
lastareasylasobligaciones urgentes paradespués encararlos
fuegos que ocurriran en algain momento.

Cuandoentiendeslastres categorias, sabes quehayun per-
fil especifico para cumplir cada una, pues requieren de men-
talidades diferentes. Por lo tanto, si quieres que una persona
pase de la rutina a apagar fuegos, deberas «coachearla» para
ver una evolucion. Si quieres lograr que de ahi llegue a las la-
bores de proyecto, el acompanamiento sera mayor. Me he en-
contrado con que las organizaciones tratan de elevar a mucha
gente que viene de la rutina a la labor de proyectos, sin pa-
sar porel«coacheo»y elacompanamiento, yahiesendonde
pierden. La capacidad de identificar cuanto de tu empresa cae
en cada categoria, identificar el talento que puede ir pasando
de una a otray de «coachear y acompanar a ese talento es
una habilidad clave en la caja de herramientas del empren-
dedor.
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27. ;Como me protejo de que mis empleados se roben mi
idea?

Lo que mas me preocupa es que estés suponiendo la maldad
de tu gente. Yo creo que:

Debes ensefiarle todo a tu gente, tanto que
se puedan ir manana a hacer lo mismo que tu,
pero tratarlos tan bien que no sequieran
ir a hacerlo.

Esa es la visién con la que yo arranco un negocio. Si de entra-
da arrancas con una vision de desconfianza, se lo trasladas a
tu gente y casi te predestinas a que eso suceda.

Undatoimportante de micarreraesqueno he permitido
la fuga de niun solo lider que haya dado resultados en mis
organizaciones. He sido cuidadoso en la retencion de talen-
to. Situ pregunta es sobre qué precauciones puedes tomar
para evitar poner en riesgo a una organizacion que es peque-
na: puedes dividir el conocimiento técnico entre multiples
lideres. Si dependes de una sola persona, te complicas. En el
ajedrez de direccion general para cada posicion de liderazgo
dentro de tu empresa siempre debe haber alguien mas, que
tiene el conocimiento técnico y que esté listo para tomarla
posicion.

Otra forma delograrlo anterior es que formes un comité
de tres personas debajo del lider técnico, asi diluyes el riesgo,
y si se va uno, quedan dos mas que saben hacer la tarea y
como funciona ese sector. Es decir, pon tres cabezas técnicas
al mismo nivel.
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Por ultimo, utiliza lo legal para blindarte y que no puedan
hacernadaalrespecto. Peroregreso aliniciode estarespuesta:
trata bien a tu gente y no se van a querer ir.

28. ;Como evito el fracaso?

La pregunta correcta no es ésa, porque el fracaso es parte de la
vida. La pregunta es: ;como me levanto del fracaso? La gente
tiene una nocion equivocada de como funciona la vida. Por un
lado, volteamos a ver a los exitosos y pensamos: «jQué vidA tAn
fdcil tiene! jLogré construir su empresA y tiene millones en el bAn-
col». Vemos sus trofeos o reconocimientos y pensamos en lo
facil que se vuelve la vida con ellos.

En este mundo del crecimiento de los emprendedores,
las biografias de éxito ajeno se viven como autobiografias de
fracaso. Este concepto es dificil de explicar, pero me pondré
como ejemplo. Quiza me veas y pienses: «Este es un tipo exi-
toso, con una empresa grande, ya no necesita trabajar todos
los dias, ya no necesita hacer mas dinero, ya no trabaja por el
dinero, no es ésA su motivacion, tiene una familia, etcétera».
Y luego: «jQué cabron, no se puede quejar de nadal». Pero si
vieras mi vida a través de mis ojos, te darias cuenta de que yo
todos los dias remo hacia el siguiente fracaso. Y lo mas intere-
sante de todo es que, cada que me enfrento a ellos se fortalece
mi caracter.

No creas que hay una linea divisoria entre los exitosos y los
que lo siguen intentando. Todos han fracasado, y mas impor-
tante aun,losexitosos siguen fracasando todo el tiempo, por di-
seno. Las personas mas exitosas son las que mas han fracasado.
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Sara Blakely, cco de Spanx, emprendedora billonaria y
creadora dela exitosamarca, cuentaque cuando erapequena,
alllegar su padre del trabajo todos los dias, le preguntaba:
««En qué has fracasado hoy?». Eso te pregunto. Sino fracasas
es porque te falta intentar, es porque te quedas quieto sin lle-
gar o probar tulimite.

Reinterpreta el fracaso como la base
del crecimiento.

Todos dicen que cuando la gente fracasa debe levantarse, y lo
afirman como un gran mensaje motivacional jError! Si tiro a
alguien al suelo, ¢crees que no se va a parar? jClaro que si!
Seguroque 99 de cada 100 personas que tire se pondran de
pie. Ese no es el secreto. Todos se levantan. No es ningiin mé-
rito. La diferencia es que, sidespués de caerte cien veces toda-
viaquieres levantartey reflexionar, nolohagas con mal humor
o con laidea de que eso siempre te pasa, porque eso contami-
na tu estado psicologico y condiciona el estado con el cual
abordaras tu siguiente reto. La gran diferencia entre la gente
hiperexitosaylagente noexitosaeslasiguiente: sitiroalos
exitosos, se levantan pensando en qué aprendieron y qué es lo
que sigue, se desafian.

Lo que importa no es si te levantas o no,

sino con qué actitud te levantas
luego de fracasar.
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29, ;Comodarle la vueltaa unacrisis oauna bancarrota?

En mi vida profesional he caido dos veces en bancarrota. En
uno de esos casos aprendi algo que me permitio darle la vuelta.

Haceunosanos,nuestraempresaveniacreciendodeforma
sanaynos ofrecieron unnegocio que parecia perfecto. Loana-
lizamos a conciencia. Requeria que afrontaramos una deuda
grande, perotomamosladecision deentrar porque nosgustaba
el posible retorno. A las pocas semanas de haber empezado se
disparo lainseguridad en la ciudad, algo que no pudimos ha-
ber previsto, ni pudimos controlar. Eso destruyo el negocio y
nosdejoabandonados, conlaenorme deudaencima, sinnada
con qué respaldarla.

Esos momentos han sido los mas dificiles como emprende-
dor. Es cuando te das cuenta de que traes un peso que parece
insostenible sobre tu espalda. Duele y piensas que nunca lo
vas a superar. Pero lo hicimos. Y es por eso que hablo mucho de
mis fracasos, porque sé que parecen insuperables en el momen-
to y al final se pueden superar. Hay un concepto en latin que
sirve para explicar esto: pAthemAt4, mAthemAta, es decir:

En el dolor esta el aprendizaje.

Laescueladelavidano estaen el salon de clases, sino en esos
momentos. Esos instantes en los que te cuestionas sidebes o
no seguir tu propositoyenlosque deverdad te conectas con
lo mas profundo de ti y reprogramas tu mente para seguir
adelante.

Asique, cuando vivas un momento de profundo dolor, ya
sea fisico, emocional o financiero por una bancarrota, recuerda
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queesedolorviene conuna leccion de fondomuchomas po-
derosa que el dolor en si. No quiere torturarte, vas a aprender
y a salir mas fuerte. Por eso me gusta hablar de mis fracasos,
porque es un modo de mostrar como salgo de ellos, con dolor,
pero, alfiny alcabo, también con un gran aprendizaje.

30. ;Comomantenerel optimismocuandolascosassalenmal?

Hay una teoria de Martin Seligman en la que explica que el
éxito, tanto en ventas como en los negocios, es de los optimis-
tas. Esto puede parecerte obvio, pero lo que a mi me ayudo
al leerlo es que define con claridad qué implica ser optimista
y qué es ser depresivo, y por qué las personas depresivas son
quienes funden a las organizaciones.

Seligman define el perfil del optimista en funcion de tres
puntos de vista particulares: como ve situaciones, factores y
atributos. Por ejemplo, imagina que pierdo mi teléfono. Hay
dos maneras de ver la situacion: por un lado, podria atribuir-
selaaunasituacion internay decir: «<Estoy pendejo, por eso
siempre se me pierde el teléfonor, es decir, un factor propio; por
otro lado, se lo puedo atribuir a una situacion externa: «Iba
corriendo, habia trafico, los ninos gritaban y se me perdio el
teléfono».

Ahora, los factores. El autor los divide en dos: estables e
inestables. Estable es cuando alguien dice: «Es que siempre
voy tarde» o «Siempre me pasan estas cosas», es decir, les da
estabilidad a situaciones negativas. Por otro lado, esta la ines-
tabilidad: «Me paso esta vez porque llegaba tarde»; en este
caso, fue «esta vez» la que resulto diferente.
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Luego, los atributos. De nuevo, Seligman hace una dis-
tincion entre generales y especificos. Una persona que los
ve de manera general dice: «Siempre estoy desorganizado» o
«Siempre soy...». Nota la importancia de «siempre» en este
caso. Porotrolado, esta el uso delos especificos: «Oye, paso
esto, peroencuantoabrala puertael bancolo resolvemos».
Fijate la manera tan diferente de ver los atributos posteriores
al evento.

Lo que quiero que entiendas es que los depresivos son la
suma de culpabilidades internas con estabilidad en cuestio-
nes negativas y el reflejo general de esas intenciones. Por otro
lado:

Los optimistas ven cada situacion y problema
como un factor externo, inestable y con respuestas
especificas. Estos son los individuos que logran
resultados en lavida.

Los autores llevaron a cabo una encuesta entre vendedores y,
quienes se catalogaban como optimistas, generaban 37% mas
ventas. Por otro lado, se hizo un estudio a cien emprende-
dores, y de sus empresas solo cuarentay dos sobrevivieron, de
ellos, mas del 80% eran optimistas. En otras palabras, vivimos
enunmundoen el que sololosoptimistas muestran resultados
positivos. Sin embargo, no nos damos cuenta y a veces noso-
tros mismos somos depresivos. Analizate en este momento. Si
te defines como depresivo, toma accion en este momento con
estateoria paravolverte consciente de tus reaccionesydarle la
vuelta a ese mindset negativo.
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31. ;Comoreaccionarantelas muchasopiniones queme
dansobre minegocio,sobretodaslascosas quenose
pueden hacer, o de las razones por las que va a fracasar
mi empresa?

Mucha gente a tu alrededor te va a decir que no puedes, yo les
llamo «las voces que te destruyen». Déjame te platico varios
ejemplosde cuales han sido esas voces en micamino.

A mime dijeron que no podria ser consultor recién gradua-
do, que «necesitaba canas», y hoy soy dueno de una empresa de
consultoriaqueledatrabajoamasdetrescientas personas,con
presencia en dieciocho paises (y no tengo canas). Me dijeron
también que nunca se iba a publicar un libro de un descono-
cidoy llevo nueve libros publicados, el mas reciente editado de
lamanodeunadelaseditoriales masimportantes del planeta,
que confio en mi también para un décimo libro. Me dijeron que
no podia irme en contra de los expertos en ventas porque me
iban a cerrar las puertas de los eventos de los clientes mas in-
fluyentes del sectory ahoraimparto el curso de ventas mas
importante de Latinoamérica. Me dijeron que no podia ser
influencer porque me faltaba rostroy yaacumulé el doble de
seguidores del cabron que me sentenci6. Me dijeron que si tu
familia no es de los grandes capitales del pais, es impensable
aspiraraconstruirun fondo,yya firméla estructuralegaly
gran parte de los recursos comprometidos.

Te doy estos ejemplos porque todos lo que me decian estas
cosas me estabandando:

Opiniones, no consejos.
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Es importante que sepas diferenciar entre ambos. Una opi-
nion viene de alguien que no ha pasado por el camino que
tu estas recorriendo o quieres recorrer. Un consejo telo da
alguien que ya paso por ahi. Es importante que escuches los
consejos, mas que las opiniones. Y, cuando busques conse-
jo, asegurate de hacerlo en alguien que ya paso por ahiy
tuvo éxito. Esta muy bien que preguntes porquénolohizoa
quiennolologré, peroquiente puededecircomo si,esquien
ya lo logro.

En todo momento, lavida te da a elegir: rendirte o seguir
creciendo. Cuando telleguen esas decisiones, cuando te inun-
denesasvoces que te destruyen, repite con conviccion que:

«AUn no eres quien vas a llegar a ser»,
porque es la verdad, porque sera tu motor
para no rendirte, para seguir adelante.

32. ;Como hago para que los comentarios negativos nome
quiten energia?

Larespuesta es simple: jque te valga madre lo que la gente diga!
He pensado mucho en cual es la definicion de emprendimien-
toylleguéalaconclusion dequelaverdaderadefiniciones:

Que te valga madre lo que la gente diga.

Y en esta definicion veo dos cosas importantes: la primera es
que,cuando estas iniciando, todaslas voces van airen tu con-
tra. Todos van aencontrar razones para que no funcione, para
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decirte por qué estas equivocada, o te van a preguntar por qué
te estas metiendo en algo que no deberias. Ignoralas.

La segunda es que solo hay una voz en la que tienes que
volverte experta en escuchar y ésa es la voz de tu mercado, de
tus clientes.

La capacidad de poder no escuchar tu alrededor
y solo prestar atencion a esa voz del fondo
que te dice a donde debes ir es el arte
del emprendimiento.

Los emprendedores somos esos locos que no escuchamos a
nadie mas que a esa voz nitida del mercado.

33, ;Como lidiar con los haters?

Hay mucha gente que ni siquiera sabe qué vendo, si sacos,
productos para la barba, jhumo! No te imaginas la cantidad
de cosas que me han dicho en los comentarios de mis videos.
Siempre que estas generando algo que cambia el mercado ha-
bra division.

Si no estas ofendiendo o incomodando a nadie,
entonces no estas haciendo nada significativo.

Yalo he dicho, en primer lugar, jque te valga madres! Y segun-
do, no respondas, deja que tus seguidores lo hagan por ti. Es
decir, deja que tu trabajo y tus clientes respondan por ti, que
avalen lo que haces y el valor que aportas.
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En mi caso, cuando voy a conferencias, les digo a todos
que cuando vean a un HATer, le respondan que no es cierto lo que
dicen, que existo, que soy de carne y hueso, que vengo a dar
charlas que aportan valor y que si vengo a ayudar. Cuando veo
una empresa que bloquea los comentarios o los borran o ellos
mismos responden y contraatacan, pienso que es un error que
se metan en esa discusion. En cambio, si a los comentarios
negativos alguien responde y dice: «Yo lo conozco y es un chin-
gon», te da validez. Las voces positivas deben opacar a las
voces negativas, pero 0jo, porque si hoy tienes mas voces ne-
gativas, entonces hay un problema. Lo malo no son las voces
negativas, sino que las voces positivas sean menos o que no las
refuten, quiere decir que tienes trabajo que hacer para mejorar
la forma en que estas agregando valor.

34, ;Qué puedo hacer para mantenerme motivado?
Tu cerebro necesita de cuatro combustibles para motivarse:

1. Lacomedia. Los chistes son como echarle combustible
al animo. Te cambia el nivel, sobre todo cuando estas en
un momento delicado. Es algo que funciona en el corto
plazo.

2. Loslogros. Necesitas colgarte una medalla de algo que
estés haciendo, ¢cuales son las metas que puedes lograr
en los proximos noventa dias? Mira hacia adelante y fija
metasespecificas: undiplomado,uncurso,algoconcreto.

3. Tucirculodeamigosintimos, es decir, todaslasrelacio-
nes cercanas. Este combustible es poderosisimo. Busca
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personas que te ayuden a elevarte y a ser mejor, no cual-
quier pendejo o amigo toxico.

4. Tu legado. ¢Qué vas a dejar cuando te mueras? ¢Qué
impacto quiero ver en el mundo? ¢Cuél es mi proposito?

Siestas cercadel inicio de tu viaje, necesitaras mas del primer
combustible. Entre mas avances, mas te acercaras al cuarto.
A mi me mueve el legado, la trascendencia. Cuando recibo un
mensaje de alguien que dice: «Carlos, tu contenido me cambio6
lavidayconesosalvéaalguien», éseesmilegado. Meencien-
dopordentro. Estos mensajes me dan una pilaextra. Me ha
pasado que me siento cansado y, cuando voy a dormirme, re-
cibo un mensaje de alguien que necesita ayuda y me motiva a
sacar un video que le sirva. Me «reenergizo».

Es muyimportante que vayas midiendo la cantidad que
tienes de cada combustible y lo vayas rellenando de manera
consciente; no puedes, nidebesnunca, quedarte en cero.

35. {Quéesloquedeboaprender? ;COmoaprenderlo?
¢{Cuanto tiempo debo dedicarle?
Grandes preguntas. Déjame responderlas en el siguiente orden:
¢CuAnto tiempo dedicarle A Aprender?
Analiza cualeseltiempotitilde tudia. Elnegociono te debe
comer mas del 50%. Hay gente que quiere trabajar ocho horas.

Yono, pero haygentequesi. Paraellos, eltrabajo deberia re-
presentarcuatrohorasyotrascuatrosucrecimientopersonal.
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Yotrabajo catorce horas aldia. Le dedico siete alaoficinay me
dedico otras siete a mi: para leer, para crecer como individuo.

Entonces, primero estructura el tiempo de trabajo operati-
vo, porque ahise tratadeaplicar conocimientoyelresto del
tiempo es para crecimiento.

¢Como sé qué tema tengo que Aprender y como lo puedo
APrender?

No hay una sola formula, sin embargo, a mi me han funcio-
nado cinco:

1. Problemas. Sitengoun problemaen minegocio,alguien
de seguro ya escribio sobre eso. Asies como busco li-
bros relacionados alos problemas que tengo. Y luego me
compro6 todos los libros que me parecen relevantes del
tema, compro diez, veinte o mas de golpe. Claro, luego
hay queleerlos. El problema es que muchas personas
creen que con comprarlos ya aprendieron. Aclaro: hay
muy poco en espanol, asiquelobusco eninglés, te re-
comiendo que hagas lo mismo.

2. Tendencias. ¢ Qué esta pasando con el mundo? Buscoa
quienes estan «dnventando la rueda». Estoy seguro de que
en tu industria o en las industrias que te interesen hay
personas pensandoen cosasnuevas. Aliméntate de eso.

3. Externos. La mezcla de negocios siempre es importan-
te. Hay mucha gente que presume de no contratar a ex-
ternos. Eso esunapendejaday es una manifestacion del
ego, que de nada te sirve cuando de aprender se trata.
Yotuve la ventaja de crecer en laindustria inmobiliaria,
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en donde trabajamos con un buen numero de externos
que me hacian ver cosas que no habia visto antes. A tra-
vés de ellos puedes intuir temas. El problema es que,
por lo general, siempre vamos con el proveedor de servi-
cios (el externo) mas barato. Esa persona no es la mejor
y, entonces, es peor, porque vas a aprender algo que no
esta bien o no es la mejor version, la que te va a poner
en ventaja. Sivas a reclutar, ve por el mejory pregintale
qué estas haciendo mal o bien. Pero por querer ahorrar-
nos unos centavos, perdemos la oportunidad de ganar
millones. En aprendizaje de este tipo no debes ahorrar,
porque puede sercontraproducente

4. Eventos. Yo asisto con frecuencia a eventos de mi giro
odeloque meinteresa. Porejemplo, hace pocofuiaun
evento en Chicago sobre e-commerce, porque esunade
las tendencias en las que me di cuenta que me quiero
trepar. Y cuando quiero acercarme a un experto, orga-
nizo el evento que me ayude a conectar con €l o ella.
Por ejemplo, organicé uno con Gary Vee y otro con Seth
Godin, en Nueva York, ylos armé porque queria estar
al lado de ellos.

5. LeArn-working. Esto es una derivada del famoso net-
working, pero con intencion clara de aprender de quienes
vas conociendo. Se trata de hacer amistades o contactos
arriba de tu nivel. Con ellos iras aprendiendo cosas nue-
vas, sobre todo relacionadas de cerca a tu industria. Es-
cuchay sobre eso puedes definir qué quieres aprender.

Hay muchas otras formas, pero estoy seguro de que con esas
cinco puedes alimentar un proceso de crecimiento constante.
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36. Nosé quéestudiar.Noséquédecirleamihijoque
estudie. ;Qué hago?

Existen tres burbujas: unaes lo que el mercado quiere, otra lo
que atite gustaylaterceraes paraqué eres bueno. Tienes que
jugar con ellas y ver en qué punto se conectan.

Yote puedoresolverloque viene en el mercadoy, con eso
en mente, te diria que estudies algo relacionado con tecno-
logia o sistemas computacionales. El mundo digital se esta
comiendo al mundo fisico, eso es lo que el mercado quiere.
Ahoramismo, siestudias sistemas, es como comprarun segu-
ro de vida para el futuro. Hay demasiado trabajo digital. Pero
esonoquiere decir que te gustey que seas bueno para eso.

El problema es que dos de esas burbujas son de autocono-
cimiento, de saber qué te encanta, qué te mueve y para qué
eres bueno. Y solo puedes saber eso a través de la experimen-
tacion. Enlainterseccion deloque quiere elmercado,loque
tegustayloque hacesbienvasaencontrarlabase parares-
ponderte qué es lodebes estudiar. Dibujaun diagrama con las
tres burbujas y analiza: qué quiere el mercado, qué quiere el
futuro, en qué eres buenoy qué es loque te gusta hacer.

37. ;{Qué ideas tienes sobre el proceso de aprendizaje de
cada persona? Ideas tuyas pero que mucha gente no
entiende.

Tevoy a pedir que te proyectes un momento. Imaginate que
eres unninoque saltaadentro de unaalberca de pelotas de
colores. Lo natural es que tu mente se ponga a curiosear con
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algunas de ellas. Imagina que puedes comerte esas pelotas de
colores. Lo que vaapasares que probaras la primera, digamos
que es la azul, y luego te das cuenta de que no te supo bien.
Entonces vas por la amarilla y piensas: «Esta buena». Asi, se-
guira buscar las anaranjadas y un color tras otro. Unas te van
a gustar, otras no.

Asimeimagino el aprendizaje. Estamos inundados de cono-
cimiento de muchisimas materias, pero hasta que no te tragas
unamateriapuedes sabersite gusta, sifuncionas paraeso.Veo
que hoy el 99% de la gente salt6 hacia la alberca de pelotas, se
divierte, pero no las prueba. Yo encontré una forma, por la
infancia que vivi y por como la vivi, de probar las pelotasy
empacharme con ellas. Por eso consumo conocimiento a una
velocidad diferente que el resto del mundo. Pruebo materiasy
me empacho de conocimiento, por eso siento la necesidad de
compartirlo, porque mi cuerpo no aguanta el conocimiento
y se lo tengo que «pasar a alguien.

Elfuturoenlaeducacion noesotra cosaque banarse en
esa alberca de pelotas, de elegir cuales son las que realmente
quieres consumir. No es tan sencillo, porque hay un enorme
problema con como consumimos aprendizaje hoy: no somos
selectivos. Y es que debes entender que no es lo mismo consu-
mir una pelota hecha por el mejor creador de pelotas amarillas
del mundo, que la de alguien que acaba de empezar. Aunque
sevean iguales, necesitas irte haciendo muy selectivo.

La gente a veces consume conocimiento sin darse cuenta
de laimportancia de la calidad. Yo, ademas de consumir can-
tidad, soy superselectivo conla calidad, sin importar el precio.
Ojo con loque digo: sinimportarel precio. Por ejemplo, hace
untiempo pagué 10mildolares portenerdos horasde men-
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toria con Gary Vee. Para cualquier persona es ridiculo pagar
eso. Pero valio cadacentavo.

Mucha gente le tiene miedo al valor de la educacion porque
no entiende la relacion que hay entre educacion y tiempo. Yo
heentendido, a base de consumir muchas de estas pelotas, que
mientras mejor sea la calidad del aprendizaje que consumes,
mas tiempo y dinero ahorras. Para mi, al consumir educacion
estoy ganando tiempo y por lo tanto mucho dinero.

38. ;Como le hago para conocer a personas que me hagan
elevar mi nivel?

Segun Jim Rohn, somos el promedio de las cinco personas con
las que pasamos mas tiempo. En otras palabras, muchas de
nuestras amistades van a afectar nuestro desempeno, asi que
tienes que elegirlas bien.

Teaclaro algo, no digo que elimines a los buenos amigos
que hoy tienes. Para mi, esos amigos que te han acompanado
desde lainfancia son tu familia, se tienen que quedar y acom-
panarte. Debes cuidarlos. Sin embargo, necesitas otro set de
amigos, quienes te van aimpulsar al resultado que estas bus-
cando, para que llegues hasta donde esta tu potencial.

Para conseguir ese set interesante de nuevas amistades y
contactos debes seguir el modelo T. Seguin éste, cada persona
se define en dos dimensiones: la vertical y la horizontal. La
dimension vertical hace referencia a la especialidad técnica.
Sieres la persona mas experta en esa materia, es logico que
otras personas, quieran juntarse contigo. Por ejemplo, yo pue-
do decir que soy una de las cinco personas que mas saben de
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desarrollo inmobiliario en Latinoamérica. Por eso, gente de
diferentes ciudades del mundo me busca, porque quiere saber
como levantar mejores proyectos inmobiliarios, es gente que
no conozco, pero con mucho crecimiento. Entonces, porun
lado, el conocimiento técnico te va a ayudar a crear estas rela-
ciones. La otra dimension horizontal la representan tus gus-
tos, pasiones, hobbies, todas las cosas por las que conectamos
con la gente porque nos gusta lo mismo: deporte, arte y un
sinnumero de temas que van a provocar que te conectes con
otrotipode gente que noestarelacionadaconloque haceso
en tu negocio.

Yo no te voy a decir cual es tu formula, puedes decidir crear
tus relaciones en funcion de la especialidad técnica y ser una
persona mas vertical o puede ser extraordinario para encon-
trar los hobbies que te llevaran a reunirte con la gente correcta
yserunapersonahorizontal. Las personas mas completas tie-
nen ambas y en esa combinacion encuentran ese set de rela-
ciones que van a impulsar ese potencial que solo ellos saben
que tienen.

Preguintate hoy qué estas haciendo, cdmo estas
trabajando para llegar a esas relaciones que te van
a llevar hacia adelante.

39. ;Dedonde puedo sacarideas pararesolver problemas?

Muchas personas estan metidas en problemas que las detie-
nen. La respuesta se halla en laintuicion, porque ésta te dala
oportunidad de probar cosas, aunque parezcan ridiculas.
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Te voy a contar una pequena anécdota de lo que me paso
durante el crecimiento tan acelerado que vivimos en 4S Real
Estate. En una ocasion nos enfrentamos con el problema de
no poder afrontar los gastos que implicaban las computadoras
que se requerian para la gente que estaba entrando a trabajar
en la empresa. Es un tema que parece increible, porque ya
éramos exitosos, creciamos, pero nos faltaba dinero para dar-
les las herramientas basicas a nuestros empleados nuevos. Un
dia, en el horario nocturno en el que yo acostumbro trabajar,
desde las nueve hasta que no aguante mas mi fisico, me dijo
mi intuicion: «Oye en este momento, a las doce de la noche,
una de la manana, todas las computadoras de la oficina estan
paradas, no se estan utilizando». Mi intuicion me estaba di-
ciendo que habia otra forma de HAckeAr el crecimiento de la
empresa sin necesidad de meter mas capital. Hablé con mis
socios y los dos se rieron, como siempre sucede con estas ideas
porque parecen ridiculas. ¢Como iba a haber un turno de ofi-
cina en la noche? No éramos fabrica. Sin embargo, nos dimos
cuenta de que habia ochenta maquinas esperando gente para
trabajar en ese horario y que podia duplicar el potencial sin
necesidad de invertir mas capital. Y ése fue el punto de parti-
da: abrimos un turno nocturno que hoy abastece mucho del
trabajo que hacemos.

El crecimiento requiere de este tipo de soluciones, que sélo
laintuicion te da. Debes alimentar luego la cualidad para pro-
bar estas cosas que deinicio parecen ridiculas. El empren-
dedor muchas veces rema en contra de la corriente, y esa
intuicion eslaque te va a llevar a ese camino que, en teoria,
parece ridiculo.
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No le tengas miedo al absurdo, tu eres dueno
de la solucién del problema que tienes enfrente,
deja fluir esa intuicidon hacia adelante.

40. ;Comoreprogramamos nuestrocerebroparaganarmas?

Tienes que desafiarte. De manera muy practica, tienes que
destinar una parte importante de tu ingreso en pendejadas
que en teoria no necesitas o a las que no puedes tener acceso
siempre. Porejemplo, siganas 1 millon 200 milalafo, gasta
120 mil pesos en algo absurdo. Lo que yo pongo de ejemplo
es que vueles en aviones privados. Puede parecer una pende-
jada, perolo quete vaa provocareso es que tu cerebro diga:
«Qué bonito es volar privado, no hay que hacer mas filas».
Asi se reprograma tu cabeza para que entienda que hay cosas
muy chingonas y te mueva a ir por ellas. Vamos a bajarlo a un
ejemplo mas sencillo. Vamos a pensar que ganas 30 mil pesos
al mes y tus gastos son de 25 mil mensuales. Digamos que te
quitan eltrabajo, porlarazon que sea. Teaseguroque, sien
tres meses no encuentras trabajo, vas a dar con alguna forma
de generar ese ingreso. Pero, sile dices a tu cerebro «quiero
100 mib», ¢qué crees que respondera? Hara todo lo posible
para dar con alguna forma de generar esos 100 mil pesos que
quiere.

Yo lo entendi porque en el negocio inmobiliario me topo
con gente de mucho dinero. Un dia, mientras analizabaun pro-
yecto con el financiero encargado, le dije: «;Qué buenos nu-
meros de utilidad!». Me dijo que no tenian nada de buenos.
«Lavida del “patron” vale 120 millones de pesos al aflo. Gasta

92



Mentalidad

10 millones de pesos al mes entre su rancho y sus caballos, su
avion, helicopteros, staff de casa de playa, stAff de casa aqui en
la ciudad, su departamento en Nueva York, sus propiedades
aqui, el equipo de trabajo personal, asistentes, choferes, lim-
pieza, tarjeta personal, la de la esposa, etcétera, son 10 millo-
nes al mes». Si tu gastaras 10 millones de pesos al mes, ;como
crees que funcionaria tu cerebro?

Enlamedidaen que te exijas mas, tu cerebroiraencontran-
do la forma de sacar mas. Siestas en 100 mil, exigele 120,
después 140,1luego 200, de ahi500. Yotodo el tiempo le exijo
masamicerebro. Masymas. Tomoun buen numerode vue-
los privados porque me tengo que exigir. Sino entiendo que
tengo que posicionarme en ese nivel, no voy a generar lo mis-
mo. Piensa en como desafiar a tu cerebro para lograr tus obje-
tivos. Esta forma de pensar te genera ganas de ir por mas, y es
quesinoledicesatucerebroque hayqueirpormas,nolova
a hacer por arte de magia.

41. ;Como hago para hacer crecer mi negocio si no tengo
tiempo?

Es muy probable que estés corriendo en la rueda del hamster.
Seguro te dices algo como «Tengo mucho trabajo, no tengo
tiempo, hay mucho trabajo, mucho mucho trabajo».

Tienes que cambiar tu mindset. Necesitas soltar. Si no em-
piezas por aqui, no vas a poder ni querer ejecutar lo que te voy
adecir. Ahora si, te voy a decir paso a paso como vas a hacer
esto tu:
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1. Vas a hacer proyecciones por cada unidad de negocio,
con estados de resultados, para el proximo afo.

2. Vas a determinar quiénes son tus lideres.

3. LesvasadarcoAaching previo paradecirles quelesvasa
dar libertad, que crees en ellos.

4. Ese proceso vaaimplicar llevar a cabo un recorrido, du-
ranteel cuallos acompanas, tanto enlos aciertos comoen
las equivocaciones.

5. Luego en la primera reunion del afio del consejo opera-
tivo les diras: «Senores, les quiero anunciar que yo yano
voy a llevar operativamente la unidad de negocios X,
que opera con estos numeros que les entregoy son prue-
ba de que la unidad esta funcionando. Yalallevara fula-
no». Entonces, el nuevo lider tomara la batuta y seguira
con su presentacion y los resultados que quiera lograr
paraesaunidad de negocioyelplandeaccion paralo-
grarlos.

Seguro que el primer dia los lideres te llamaran para hacer
consultas insolitas, pero te toca ir dejandolos solos hasta que
llegue el momento en elque ya no te hablen, pero en ese en-
tonces habras dejado de correr en larueda del hamstery esta-
ras recibiendo ganancias sin cansarte.

42. ;Cuantotiempodebodedicarleaminegocio? ;Lodelas
ocho horas laborales aplica paraun emprendedor?

Si quieres vivir bien, vas a dormir mal.
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He insistido en que trabajar las horas «normales» no resulta
en crecimiento. Acuérdate de que las jornadas de trabajo se
hicieron para quien quiere cumplir con un horario. Elem-
prendedor vive en otro mundo, en donde sino trabajas has-
ta que te mueras de cansancio, el resultado no sera nunca el
crecimientoy,quienes me conocen, saben que yolocumplo
y funciona. Si quieres mejorar, tener mas, vivir mejor, que tu
empresa crezca, necesitas dedicar mucho tiempo, las ocho ho-
ras no bastan, jentiéndelo!

Miclavehasidovenderenlas mananasyoperarenlasno-
ches.Después de trabajar durante todo el diay de pasar tiempo
con mifamilia,alasnuevedelanoche, empieza misegunda
jornada de trabajo. Duermo solo seis horas. Sé que es mucho
tiempo elque le dedico, pero siquieres vivir muy bien, eso es
loque cuesta. La receta es muy claray el ingrediente principal
es de verdad entregarse al cien al trabajo.

Entonces, repite esto: si quiero vivir bien, voy a dormir mal.

43. jComo hago para que me alcance el tiempo para todo lo
que tengo que atender en el dia?

Tevoyadecircomo helogrado mantener midisciplina de tra-
bajo porque creo que ahi hay un valor importante. Primero
tienes que entender que el tiempo es lo mas valioso que tienes
y necesitas ser extremadamente mamon con él.

Lo segundo, que no hay un solo sistema de gestion del tiem-
po que funcione para todos. Es una tonteria seguir a quienes
dicen que te despiertes alas cincode lamanana. Yoleiesas reco-
mendaciones, pero siempre supe que a mi no me funcionarian
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porque viajo tres veces por semanay mis horarios tienden a ser
un desmadre. Por eso tardé en hallar la manera de ser mas efi-
ciente. Necesitas conocerte bien y entender como funciona tu
negocio, tu vida e incluso tu cuerpo para empezar a gestio-
nar bien el tiempo de acuerdo con eso, pues depende de cada
individuo.

Una vez un mentor me dijo que el secreto de la administra-
cion del tiempo se halla en la arquitectura semanal.

Es fundamental entender que todos
disponemos de las mismas veinticuatro
horas en un dia, pero las aprovechamos

de forma diferente.

Mi arquitectura semanal empieza los domingos, que para mi
es un dia importante por su silencio. Después del FAcebook live
de la noche, organizo la semana. Esto significa ver hacia atras
y tomar apuntes de la semana que acaba de pasar y descrifrar
qué aprendi, qué hice y, a partir de ahi, pensar en lo que quiero
lograr para la proxima semana. Esto es importante porque,
cuando sabes qué quieres lograr en los siguientes cinco dias,
sabes cuanto tiempo necesitaras. Yo dedico solo lo justo a cada
cosa, determino cual es el tiempo proactivo y en qué lo quiero
dedicar. De esa manera controlo el tiempo reactivo.

El problema con la administracion del tiempo es la canti-
dad de gente que quiere ser parte de nuestro dia, yasea con
consultas por WhatsApp, juntas de trabajo, clientes. Estamos
siempre en tiempo reactivo. Lo primero que les pido a quienes
quieren mi mentoria en administracion de tiempo es que me
den su porcentaje de tiempo reactivo: los porcentajes siempre
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estan arriba del 50%. Yono trabajo con ellos sino bajan su
tiempo reactivo al 30%, porque la diferencia esta en cuantas
horaslededicanaltiempo reactivoycuantas al proactivo.

Vamos a aclarar a qué llamo tiempo reactivo, pero primero
debo explicarte la diferencia entre tiempo activo e inactivo. To-
dos necesitamos una ciertacantidad de horas de suefio. En mi
caso son seis. Se podra discutir mil veces el tema de las horas
necesarias, pero, para mi, son seis. Ese es tiempo inactivo.
Unavez hechaladivision, te quedas con el tiempo activo. Este
tiempo activo debe dividirse en tres: reactivo, proactivo y obli-
gaciones de poco valor. Eltiempo reactivo es aquél que pier-
des en cuestiones que no dependen de ti, sino de alguien mas.
Poresoesimportantereducirloa, porlomenos, el30%detu
tiempo activo.

El tiempo proactivo es el que ta decides dedicarle a una
seriede acciones determinadas que deben sertus prioridades.
Por eso es tan importante que disefies tu arquitectura sema-
nal, porque es ahi donde empiezas a ver tus porcentajes de
tiempo reactivovs. proactivoy descubres tus prioridades.

Sin embargo, sino has desarrollado el habito de analizar tu
tiempo, no empieces haciéndolo los domingos, dedicale unos
minutos todos los dias, pues te resultara mas sencillo al comien-
zo eiras fijando las bases parala creacion del habito.

Por ultimo, quedan las obligaciones sin valor, las activida-
des cotidianas (el camino al trabajo, desayunar, banarse, ves-
tirse, etcétera.). Es necesario automatizarlas lo mas posible y
no perder tiempo valioso tomando decisiones. La razon por la
que Steve Jobs, Mark Zuckerberg y otros individuos muy exi-
tosos se visten siempre igual es porque ahorran energia y
tiempo.
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El secreto para organizarte y que rinda
tu dia es saber cuanto tiempo proactivo
tienes al dia, y medirlo.

Cuando logras que mas de la mitad de tu dia, en promedio, sea
proactivo, veras el resultado. En cambio, si te siguen llevando
para donde otros quieren, terminaras desperdiciando tu vida
yte daras cuenta de que pasaste afios sin haberlogradonada.

Voy a entrar a detalle en el tiempo proactivo.

Existen cuatro componentes fundamentales en los que
debes dividir tu tiempo proactivo: deep focus, desconexion,
reconexion y tiempo de control. Sin importar a qué hora te
levantes, el punto es organizar estas horas proactivas para
abarcar los cuatro.

Elreto del deep focus es encontrar tres horas consecutivas,
sininterrupciones nidistracciones, que te permitan entraren
procesos de pensamiento profundo. Esto incluye aprendizaje
y trabajo creativo. Por ejemplo, yo trabajo muy bien en las
noches, desde las nueve o diez en adelante. Si no tuviera este
tiempo de concentracion profunda, jamas podria lograr los
resultados que tengo.

Luego sigue el tiempo para desconectarse. Para mi, son las
horas que paso con mifamilia, cuando me desconecto dela
realidad del trabajo. Esos momentos son valiosisimos y ayu-
dan a ganar fuerza para el tiempo de reconexion.

La reconexion tiene que ver con la meditacion, con el mind-
fulness, y todo aquello que ayude para llegar a la parte profun-
da. Te lo dejo ati.

Por ultimo, una fraccion de tu dia —que la mayor parte
de la gente evitay que es otro gran secreto—es el tiempo de
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control, elque debes dedicarle ala auditoria de tu tiempo para
saber como lo estas gastando (mi revision semanal). La ma-
yorparte dela genteavanzay pierde sus diassinlograrnada
porque no hace una auditoria real. ¢Sino sabes en qué estas
gastando tu tiempo como vas a mejorar?

En micaso, mitiempo proactivo en estos cuatro compo-
nentes es un promedio de diez horas al dia. Sin embargo, hay
algoque pocosentienden. Es superimportante saber adminis-
trar el tiempo, aunque se puede ser productivo en las cosas
equivocadas. La pregunta del millon es: sen qué estas invir-
tiendo tu tiempo?

44, ;Quépapeldesempenalaformaenquemecriaronen
mi éxito comoemprendedor?

Como y donde creciste, como te criaron, como fue tu infancia
es fundamental en tu vida, pero no es un factor determinista.
Quierodecirqueellugar,los amigos, laescuelay sobre todo
tu familia, tus padres, desempenan un papel critico en como
entiendes y como crees que funciona el mundoy la vida en
general. Estasexperiencias creanun marcodereferenciaen tu
cerebro, unaserie de modelos mentales con los queinterpretas
todoloque sucede a tu alrededor. Esta forma de entender el
mundo es loque muchosllaman «estilo devida». Ese mismo
marco de referencia que mamaste durante tantos anos es el
que determina ciertos limites ala forma en como ves el dinero.
Levanta barreras mentales para que puedas imaginarte ganan-
doymanejando cantidades de dinero mucho mayores alas
que hoymanejas. Tumarco de referenciaes untechoquete
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impide crecer. Ese techo es lo que Ramit Sethillama «guiones
ocultos» de nuestro cerebro porque estan en el inconsciente,
y son los que nos dicen todo el tiempo, sin que nos demos
cuenta, «no, eseestilo devidanoesel tuyo, tuestas bienasi,
esto es lo que conoces».

Tu cerebro esta programado para rehuir lo que no conoce,
yesporesoquesiemprevaatratardeusaresetecho, porque
es donde se siente comodo. Sile pides 10 pesos a tu cerebro,
porque es aloque siempre has estadoacostumbrado, vas a
encontrar la forma de llegar a 10y en ese momento tu cerebro
se sentira comodo y te pedira que te acomodes tu también. Lo
que debes entender es que eso no es reflejo de tu potencial, es
reflejo solode tus circunstancias hasta hoy,y esas circunstan-
cias deben representar la base de donde empiezas, no el lugar
alqueaspiras. ¢Quétalque le pides 100 pesos a tu cerebro?
Yaveras que te ayuda a conseguirlos, porque no va a estar co-
modo hasta que se sienta que hallegado nuevamente al objeti-
vo, donde se puede poner a descansar. Y luego le pides 1 000y
asi sucesivamente, el punto es no dejarlo que se acomode. Un
cerebro comodo es un cerebro pobre.

Pero regreso a lo de tu estilo de vida.

Lo bueno de los estilos de vida es que no son
genéticos, pueden cambiarse.

Asicomo cambias de estilo de ropa porque quieres imitar a
alguien, puedes imitar a otros para cambiar de estilo, de te-
cho, acerca de como ves el dinero. Necesitas la humildad para
entender que hay otras muchas realidades, que tus marcos de
referencia son s6lo unos de millones posibles. Y luego debes
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tenerla ambicion de generar nuevos marcos de referencia que
estan muy por encima de tu techo actual.

Sitieneslasuerte de conocer aalguien que te supere por
mucho en éxito financiero y de vida, busca acercarte a €l para
que veas como piensa respecto al dinero y te iras dando cuen-
ta de como funciona su marco de referenciay podras empezar
ainteriorizarlo. Si no conoces a nadie en persona no importa,
hay miles de libros y biografias de estas personas que te pue-
den ayudar a lograr lo mismo.

Lo malo es que a la gran mayoria de las personas, por hue-
vonas y conformistas, les falta humildad o no se dan la opor-
tunidad de aprender otros guiones, de entender que los otros
estilosde vida, alos que pudieran aspirar, son solo el reflejo de
personas que aprendieron otros guiones mucho mas elevados
que los suyos. Tienes que desaprender lo que te enseniaron tus
padres, tienes que salirte de esa jaula mental de cuatro pare-
desenlaquecreciste, s6loasivas a poder cambiar tu techo,
romperlo.

Acuérdate: tu estilo de vida actual,
tu marco de referencia, tu techo son tu base,
no tu potencial.

45. ;Comohago paradespertarel hambre en mis empleados?

La pregunta deberia ser: ¢ Qué provoca que a cualquier ser
humano se le reenciendan las pilas?

Deben darse cuenta de que falta algo. Hay un esquema
muy famoso llamado la «Piramide de Maslow». Esta sirve para
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explicar las motivaciones de todos los seres humanos. En los
primeros niveles estan la motivacion de comida y un techo
sobre su cabeza. Eso es lo inico que necesitamos para sobre-
vivir. El resto esvanidad.

El tema es que la vanidad es de las cosas mas
humanas que hay y la puedes usar a tu favor.

No me voy a meter en la parte ética, eso siempre sera un de-
bate, lo que te puedo decir es que funciona. Utilizar a favor
lavanidad de otros es asi: no te falta nada, estas bien, estas a
gusto, perode repente jsitefaltaalgo!, tefaltaalgoquetiene
el otro, el vecino, el colega, el amigo. Esa persona cercana a ti
quede prontoobservasytienealgoquetedalaimpresionde
estar mas arriba de tu nivel, entonces te preguntas: ¢ por qué
€l tiene eso y yono?

Eldeseo nonos pega tanto cuando vemos loque tiene al-
guien muy alejado de nosotros. No nos motiva tener lo que
tiene Bill Gates, porque son muchos escalones de distancia.
Elverdadero deseo se despierta cuando vemos algoaloque
aspiramos y vemos que alguien en nuestro mismo nivel, o al
menos asilopercibimos, yalotieney de repente parece que
brinc6 un escalon o dos adelante. Lo que puedes hacer es ju-
gar con ese siguiente escalon, para motivar a tu gente. Lo que
debes hacer es que, de entre tus colaboradores, promuevas al
que logro sus objetivos. Pero tienes que hacer esa promocion
muy visible, necesitas ensalzarlo, ponerlo en el reflector, que
nadie se pierda lanoticia. Y tienes que acompanar esa promo-
cion con un premio, un simbolo. No le des el dinero, porque
nosabesquéharaconél, talveznadievealoqueseacabade
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ganar, mejor dale un premio en especial, algo llamativo, algo
que los demasno puedan dejar de notar, algo que genere en
los demas un efecto aspiracional y los motive a ir por mas.
Puede serunviaje, uncheque gigante, unauto, etcétera.

El mensaje que esto le manda a todos los demas colabora-
dores es «Ese no fuiste tt porque no cumpliste con tus obje-
tivos».

Ojo: un error muy comun que cometemos los lideres es
que no somos claros con los objetivosy las metas que espe-
ramos; siése es un tema, arréglalo. De otra forma esta tactica
resultara contraproducente porque seras visto comoinjustoy
favoritista.

Si estan claros los objetivos de cada uno, y luego premias al
quelologroyselosrestriegas enla cara alos demas, entonces
le puedes decir a aquéllos que no lo lograron: «Ese pudiste
haber sido tu, solo que no cumpliste con este plan. Pero no
teaguites, puedessertusileechas huevosala proxima». Un
beneficio extra de utilizar esta tactica es que te ayuda mucho a
visualizar quiénes pueden ser tus futuros lideres y quiénes no.
Losqueveas que se partenlamadre por serel siguiente pre-
miado, a ésos los quieres cuidar. Sives que hay quienes no se
motivan con esto, no te desgastes, €sos son los minions que son
necesarios, pero no imprescindibles y bastante reemplazables.

46. ;Cuando me puedo declarar libre en cuanto a mis
finanzas?

Lagente cree que ser libre es no tener deudas o poderse dar
un lujito de vez en cuando. Perono. Lo primero es saber qué
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estilo de vida quieres. Una vez que sepas eso, puedes traba-
jarparaquelos rendimientos de tu trabajo, tunegocioy tus
activos paguen ese estilo de vida al que aspiras. Una vez que
logras pagarte ese estilo de vida, el gran error que muchos
cometen esnodarsecuentadeloquetienen que hacer para
poder mantener ese estilo de vida hasta su muerte.

La medicina nos ha dado el beneficio de prolongar nuestra
muerte biologica, y entonces ahora vamos a vivir cien anos. El
problema es que la mayoria vamos a morir financieramente
alos ochenta o menos. Quiero decir que la gran mayoria de
las personastienenun planquelesvaadejar sindinero por
veinte anos o masy ésos son muchos anos de mierda.

Yocreoquela primera muestra de que eres mas o menos
libre escuando puedes asegurarte de que tu muerte financiera
igualara a tu muerte biologica. Asi que por lo menos debes
tener asegurado tus rendimientos constantes hasta los cien
anos.

Eso es para ser mas o menos libre.

Si quieres ser libre de verdad tu objetivo deberia
ser que tus activos te generen el rendimiento para
mantener tu estilo de vida hasta tresgeneraciones.

Es decir, asegurate que estas asegurando el estilo de vida de
tus nietos. Cuando puedes hacer eso es cuando te graduas
delavida financiera. Cuando ves lavida con esos lentes de tan
largo plazo te das cuenta de lo que tienes que ponerte a hacer
para poderte sentir libre.
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47. ;Cuales son algunos de los tipicos errores de los que
estamos empezando a emprender?

E190% o mas de los nuevos emprendimientos fracasan. Esto
se debe a que sus duefios caen en alguno de los siguientes
cinco comportamientos negativos:

1. Gastan mas de lo que pueden. No desarrollan la cul-
turadelahorroy ademas mantienen un estilo de vida
de gastos mas altos, mucho mas altos a veces que loque
les permiten sus utilidades. Y lo hacen por las razones
equivocadas, por aparentar o por imitar a otros.

2. Caen en la trampa de los grandes pasivos. La expec-
tativa social de lo que es correcto los mata. Se compran
una casa o un auto con mensualidades muy altas, esto
les restringe la flexibilidad que necesitas al inicio de tu
emprendimiento. Y de nuevo hacen esto por caer dentro
de una regla de expectativa social.

3. Nosaben poner el dinero a trabajar. Es comtin que los
nuevos emprendedores trabajen mucho, pero el dinero
lotengan parado. No se dan el tiempo de aprender como
funciona el dinero, como pueden hacer que trabaje. El
dinero consigue que pases de caminar a correr en tu
negocio, pero hay que saber como hacerle para que eso
suceda.

4. Sangran el negocio. Justo cuando encontraron el cami-
no correcto, cuando tienen un negocio que empieza a
jalary a generar mas dinero, empiezan a sacarlo del
mismo, a querer rentabilizarlo en vez de a reinvertirlo y
entonces matan su crecimiento.
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No trabajan lo suficiente. No entienden que con ocho
horas al dia no alcanzan. Y no me refiero solo a trabajar
mas tiempo o la intensidad con que trabajes. También
merefieroaltrabajointelectual,acomoestas alimentan-
dotu cerebro todo el tiempo de nuevasideasy conoci-
miento, esoesalgoquetienenquehacertodoeltiempo
y sin embargo muy pocos lo hacen.

48. ;Como puedo mantener mi desarrollo como lider?

Muchas personas persiguen su destino, pero yo creo mas en

derrotar al destino. Y te digo esto porque nos gusta creer que
ser lideres esta relacionado con lo que el destino nos depare.

Cuando en realidad convertirte en un gran lider es algo que ta
puedes influenciar y desarrollar en ti.

Hay cuatro cosas en las que debes trabajar para desarro-
llarte como lider:

1.
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Controlar tus estimulos a traves de una dieta mental.
Hoy en dia estamos bombardeados de cientos de estimu-
los todo el tiempo y de muchas fuentes distintas: tu ne-
gocio, clientes, pareja, celular, los medios. Y somos ciegos
aesarealidad, novisualizamos la cantidad de estimulos
que recibimos. El lider debe de ser consciente y desarro-
llar una dieta mental que controle la entrada indiscri-
minada y le permita eliminar las distracciones de poco
valor, digase las noticias negativas, la radio, la tele, los
grupos de WhatsApp que no aportan nada, etcétera,
paraentoncesconcentrarseenloqueesimportante.
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2. Asociacion selectiva. Filtra a la gente de la que te ro-
deas. Que seagente que teinspire a ser mejor persona
y lider. Cuando tu circulo cercano esta lleno de gente
que es un mugrero, eso te empobrece a ti en todos los
sentidos. Un lider es capaz de encontrar personas que
son mas exitosas que €l y de acercarse a ellas constan-
temente.

3. Modo de aprendizaje continuo. La gente cree que el
conocimiento y el aprendizaje son un terreno finito,
que cuando se gradua y le dan un papel ya conquisto
elaprendizaje. No haynada mas equivocado y no hay
nada peor que un lider que se cree hecho. Ellider que
entiende el juego infinito del aprendizaje encuentra ma-
neras de aprender siempre,yasea enesquemas formales
como clases, libros, pero también menos formales como
aprender de otros, haciendo cosas nuevas, viajar, etcé-
tera. Elaprendizaje es un musculoy el lider tiene que
ejercitarlo todo eltiempo.

4. Autoconocimiento radical. Necesitas conocerte bien
para filtrar todo lo que vas aprendiendo y los estimu-
los que decides recibir, para poderlo conectar contigo.
Para hacer eso debes conocerte a ti mismo: quién eres, a
donde vas, cuales son tus fortalezas. Solo asi podras op-
timizar este proceso de conexiones que agreguen valor
aloque quiereslograrenlaviday maximizar el resul-
tadodetus fortalezas. Recuerda que aprenderaliderarte
aties la parte mas dificil de ser lider.

107






Despegar en ventas

49. Eltemadelasventas meparece muycomplejoynosé
pordonde empezar.Quierovender mas, pero;como
navego por el mundo de las ventas?

Entiendo tu confusion, sobre todo porque hay mucho contenido
sobre ventas y poco orden. Algo que a mi me ayudo bastante es
entender que existen tres manerasdelograrventas.

La primera se llama «semillas» o seeds, e incluye a todas las
personas que conoces, cercanas ati, es decir, tu circulo social.
Alimentaste esas relaciones desde hace tiempo a nivel social. To-
das forman parte de esa red ala que tu puedes ir a ofrecerle tu
producto o servicio. ¢Cual es el secreto si tu especialidad son
las ventas de tipo semilla? Aprende a ser una persona comple-
tay seguir el modelo T. Este se acuiié en Estados Unidos y
explica que las personas se miden por dos dimensiones: una,
que forma la linea vertical de la T, es su especialidad profesio-
naloquiénes soneneltrabajo;laotra,lalinea horizontal de
laT, por quiénes son ellos como personas, es decir, sus intere-
ses personales, deportivos, la labor en su comunidad, entre
otros. Siquieres ser una persona excelente en este tipo de ven-
tas,lalinea horizontal detuT debe serenorme. Es decir, de-
bes tener un monton de contactos sociales que te permitan
incrementar el nucleo. Seguro conoces a alguien que es muy
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«socialitor y sela pasa siempre enreuniones y grupos. Esos
son buenos vendedores de tipo semilla.

La segunda forma de vender se llama lanzas o speArs.
Aqui, ti conoces a un prospecto en particular y vas tras €,
con una iniciativa en especifico. También se le conoce como
outbound, o bien estrategias de venta en las que ti buscas al
cliente, no te quedas esperando. El secreto detras de este se-
gundo tipo de ventas conecta con la persistencia y el control
de las métricas que permiten llegar al resultado. Mucho se ha
hablado del «embudo de ventas», la grafica para determinar
con cuantos de los prospectos que buscas terminas cerrando
una venta. Entre mejor sea tu tasa de bateo —la tasa de ven-
ta—, mejor sera el resultado. Ahora bien, si trabajas con esta
segunda estrategia de ventas, debes ser muy sistematico y
luchar todo el tiempo afuera, arrojar las lanzas y controlar
y medir las tasas con claridad, para que avancen y lleguen a su
resultado.

Eludltimo tipo de ventas se llama redes o nets. También se
conoce como inbound marketing. A diferencia de los mecanis-
mos anteriores, aqui vas a lanzar una iniciativa de cualquier
tipo, mejor conocida como marketing. La idea es que, a través
de una comunicacion de cualquier tipo, van allegar ciertos
prospectos que podras atender. El secreto es entender que no
setratade pedir, sino de dar. Debes dar mucho para que cierta
gente se acerque a ti. Eso es lo que yo hago en mis videos: doy.
Hay que entender que generar contenido no es hacer publi-
cidad, sino que son herramientas para resolver el problema
de alguien y ese contenido es igual a dar. Entre mas des, mas
funcionaran las redes. Para mi, esta tercer forma de vender es
la mas escalable y es mi especialidad.
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Afinalde cuentas, éstas sontres maneras de vendercon un
solo objetivo: seguir creciendo.
Insistoenquesiunaempresanoestacreciendo,estamuerta.

Crecimiento significa ventas.

Poreso, necesitas claridad absoluta sobre como funcionanlas
ventas. En esta era digital, sugiero que te centres en la ulti-
may que sino conoces el tema, te acerques a mi metodologia
«Halcones de venta», para ayudarte a entender a detalle esta
materia.

50. Nuestro problema es que no sabemos como prospectar.
Enmiempresaproducimos masdeloquevendemosy
llevamos unratoquenopodemos salirdeesecirculo.
Somos dos socios y los dos vendemos y operamos.

Entiendo su frustracion. De hecho, déjenme decirlo con clari-
dad: la parte mas dificilde vender es la de prospectar. Porsi
no entienden este término, el arte dellegar a tener un contacto
que teabriola puertaa suvida es prospectar. Atenderaesa
persona y persuadirlo es venta. Ahora bien, ¢como se hace la
prospeccion?

Necesito que entiendas que hay cinco formas
diferentes de prospectar.

Laprimera es elnetworking. Siasistes aeventosyencuatroo
mas te encuentras con la misma persona, vas a ir construyendo
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familiaridad. Esa familiaridad te dara tiempo para intercam-
biar ideas y construir confianza. Después de ver a una perso-
na en multiples ocasiones, estara lista para abrirte la puerta.
Esa es una forma de prospectar.

La segunda forma son los referidos. Si has hecho buena
labor,lagente va a conectarte con posibles clientes. Sidos per-
sonas diferentes te refieren aese cliente, éste pensara que eres
la mejor opcion. Dos referencias simultaneas seran suficien-
tes para abrir unapuerta.

La terceraforma es la familiaridad de marca. Es decir, si tu
marca ya se ha hecho de un nombrey si el solo nombre resue-
naenlagente aunque no hayan contratado o compradonunca
algo de ustedes, quiere decir que han logrado familiaridad.
Imagina que manana recibo yo un correo de Apple pidiéndo-
me unacita, s;como reaccionaria? jEs Apple,lo que quieran! Es
mas, yo voy a Cupertino.

La cuarta es la marca personal. Siyo me subo a un escena-
rioadarunaplaticadeloquesea,ves mimarca. Porlotanto,
siles pidouna cita en sus oficinas a quienes escucharon la
platica, mevanaabrirla puerta porque ya meidentificaron
con una marca. Me ven como un lider de opinion.

Laultimaforma de prospectar es mifavorita porque se hace
a través del contenido. Puedes lograr la misma familiaridad
que construyes cuando ves a alguien varias veces si alguien
se encuentra con mas de veinte piezas de contenido. Parece
dificil, pero hoy la tecnologia permite que la distribucion del
contenido sea mucho mas facil. Si una personave de veinte a
cincuenta piezas de contenido tuyas, créeme, estaralista para
abrirte la puerta. ¢Qué tenemos que incluir en ese contenido?
¢Queé va ahi?
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No se les ocurra hablar sobre los productos o servicios que
venden. ¢A quién le importa? Odiamos que nos vendan.
¢Qué quiere escucharlagente? Abriste tu pregunta hablando-
me de un problema, ¢no? jA eso viniste! jA resolverlo! Este libro
es el mejor ejemplo de como prospectar usando este método.
Resuelve los problemas de tu publico, de tu tribu y sin costo. De
aquise desprenden dos temas importantes: quiénes tu tribuy
como hacer para resolver sus problemas gratis.

Es fundamental que un negocio sepa quién es su tribu.
A quién quiere hablarle. Te recomiendo mucho que leas el
libro Tribes. We Need You to LeAd Us, de Seth Godin. A mi me
abrio la mente. Entonces, lo primero es determinar quién es
tu tribu principal. ¢A qué tribu le apostarias? Una vez que lo
tengas claro, se vuelve facil arrancar la conversacion.

Pero vamos a tu problema. Me dijeron que atienden a cons-
tructoras. Bien. ¢Qué te pareceria elaborar piezas de contenido
con titulos como: «Tres formas de ahorrar en acabados para
desarrollos inmobiliarios» 0 «Cinco casos en donde los aca-
bados fueron mas baratos que la proforma»? ; Otro problema?
Elde las tendencias mas recientes. O como esta cambiando el
diseno. El disefio de acabados en los desarrollos. Hay dema-
siados. El punto es que eso permite mostrar que conoces a la
tribuy que los quieres ayudar. Que los quieres ayudar!

Y después, ;qué pASA?

Cuandosubes contenido con frecuencia, lagente empiezaafa-
miliarizarse contigo. Después de un rato, lo mas facil es orga-
nizar eventos. Armas una reuniéon pequena, un forooun gran
congreso, pero en ese momento ya estan listos los prospectos
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parairhaciati. Aquies dondeel contenidoyalogr6 su come-
tido: acercarte a losprospectos.
Pero debo hacer una aclaracion:

No sdlo se trata de atraer prospectos,
sino de atraer a las personas indicadas. Esdecir,
los tomadores de decisiones.

El problema de ustedes es que el tomador de decisiones esta
protegido por (o escondido detras de) varias barreras. El suyo
no es un problema de prospeccion a secas, como dijeron, es
un problema de prospeccion de tomadores de decision. El reto
esque sucontenido sea de calidad talque los tomadores de
decisiones lo quieran ver. Ahi es donde esta el reto. Por eso
he publicado tantos libros, porque es diferente un desconocido
aun autor de uno y varios libros publicados por editoriales de
prestigio en la industria. Cambia todo.

El contenido web es una magnifica manera de comenzar.
Enlamedidaen que publiques mas, vas a contar con material
paraun libro, que le vaa dar todavia mas seriedad al tema. Es
diferente llegar alaempresa detucliente y decir: «Aquiesta
mi libro».

Pero cierro con esto: de las cinco formas de prospectar, cén-
trense enla generacion de contenido, que hace maravillas. Les
cuento lo que pasaba en una de mis empresas. Cuando el blog
despegd, nos escribian personas que no querian informacion
sobre nuestros servicios, sino mas bien porque no entendian
alglin punto o tema de los articulos. Recuerdo uno muy bueno,
«Nueve errores del desarrollo inmobiliario residencial», del
queya perdila cuenta de visualizaciones. Recibiamos comen-
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tarios deltipo: «Oye, peroseme paso estoyaquello». Nuestra
respuesta era: «;Claro, con gusto te mandamos un socio a que
lo platiquen en un café, para resolverlol. Mi socio iba y se
tomaba un café con el cliente. Se abrian las puertas. Pero un
integrante de tu tribu no te va a abrir la puerta para que le
vendas, jsino para que lo ayudes!

51. Siento que algo esta mal en midiscurso de ventas.;Como
hago un diagndstico para ver qué es?

Lo primero para elaborar tu diagnostico es revisar cual de tus
tres historias falla. Todoslos vendedores deben conocer las tres
historias. ¢Sabes cualesson?

Laprimeraeslaquelecuentasatucliente sobre tu produc-
to. La historia tratala manera de presentarlo, porque muchas
veces se hace de forma anticuada. Poreso, en el curso «Halco-
nes deventay, hablo coninsistencia sobreliderar con palabras
disruptivas que provoquen que el cliente detecte necesidades
insatisfechas. Esta primera historia determina mucho del re-
sultado.

La segunda historia es laque te cuentas a timismo. Site
has preguntado por qué no puedes lograrlo, de seguro sigues
con muchas creencias fijas, como «nadie me capacito», «no
me expreso bien», entre otras. Hay historias que nos conta-
mos anosotros mismos que limitan y condicionan la forma
en que atacamos el mercado. Cuando un prospecto huele in-
seguridad, aunque sea minima, siente mucha desconfianza.
Aveces la primera historia es buena, pero al vendedor le falta
seguridad para compartirla y ahi se pierde la venta.
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La tercera historia es la que le cuentas a tu coAch, y uso esta
palabra pero también podria ser «manager» o «gerente».

En mis organizaciones no hay jefes, hay coaches,
hay mentores de vida, lideres.

En esta tercera historia te abres a que alguien te dé retroali-
mentacion y es la que sirve para alimentar la mejora continua
del vendedor, es decir, una retroalimentacion productiva. Cuan-
do esa historia falla, no hay forma de mejorar.

En mi mundo, el resultado de las tres historias es lo que de
verdad te va a mover hacia adelante. Asi que, si quieres hacer
un diagnostico de tu labor de ventas, empieza por cuestionar-
te las tres historias: la que le dices al cliente, la que te cuentas
a ti mismo y la que le cuentas a tus coAches, a tus mentores, a
quien te impulsa hacia adelante.

52. Has dicho que el crecimiento de los negocios depende
delasrelaciones que unovayahaciendo, peroestoy
estancadoenlaventadeplantillas,queesaloqueme
dedico.;Qué mesugieres? ;Se puedevenderenlinea
este negocio?

Esteesel tipo de preguntas que me encantan porque demues-
tran mucho que el juego de los negocios es de mentalidad. Fija-
te en como lo expresas: «Nos dices que los negocios dependen
de relaciones». Eso quiere decir que si creciste en el circulo
social equivocado, jamas podras avanzar en el mundo de los
negocios. Esavision esta equivocada. Hoyla prospeccion a
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travées del mundo digital te puede permitir llegar a quien quie-
ras. Las relaciones son utiles, pero no son mi principal he-
rramienta. Yo hago las relaciones a través del contenido. Los
negocios se hacen con el marketing de lanueva era, que llamo
«perder-ganar. Es decir, tu primero inviertes, pierdes, y luego
ganas.

Piensa el caso de alguien que da gratis un softwAre premium.
Por supuesto, pierde y, ademas, le va a meter pauta para hacer-
lo y perdera mas, pero lo hace porque es una pérdida calcula-
da para ganar mas. No tiene nada que ver con relaciones. Yo
lo hice en B2B y B2C. Y esto no es asi porque lo diga yo, en el
mundo de las empresas grandes no hay tiempo para relacio-
nes y, si hay relaciones, son de escala, que no dependen de un
individuo, dependen de un sistema que genera relaciones.

Ahora bien, dejando ese punto claro, hablemos de tu nego-
cio de las plantillas.

Tu tienes dos problemas enormes enfrente. Primero ¢como
se logra la venta por e-commerce? : Qué es lo que esta limitando
a la gente? Mira, Zappos es una empresa de venta de zapatos
que compro Amazon. Cuando empezaron no vendian porque
la gente no pensaba en comprar zapatos en linea. Querian ir
a la zapateria, probarselos, verlos, sentirlos. Asi que Zappos
lanzo la propuesta de devolucion gratuita si al comprador no
le gustaba el producto. El consejo directivo les sugirio no im-
plementaresaaccion, pues corrianriesgodetronarlaempresa
por todos los reembolsos. Pero lo hicieron. De lanoche a la
manana las ventas se fueron al cielo.

¢Qué problema veo yo hoy con el comercio electronico en
Latinoamérica? Quelainfraestructura para distribucion ape-
nasseestadesarrollando. En México,losenvios son mascaros
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que en Estados Unidos (aun cuando son distancias menores).
Pero silogras resolver el tema logistico, vender en linea es
obligado para ti. Podras vender en linea cuando arranques el
marketing correcto. Iniciala venta de plantillas y ofrece reem-
bolso gratis y asiempiezas a explorary a experimentar.

Dicho eso, se han generado muchas dudas alrededor de la
experimentacion digital. Por ejemplo, yo genero pautas pe-
quenas. Tengo ochocientos videos con micropautas para ver
cual funciona. Todo cuesta dinero, pero hay que experimen-
tar, experimentar y experimentar.

Tuyatraes unalinea de negocios, que es B2B. Vas alas em-
presasyvendes. Bien, ya encontraste un nodo. Ahora designa
aunlider que no dependa de ti. Te urge estar en otras regio-
nes para crecer. Asi, con lideres, tu chamba sera dedicarte al
e-commerce, pero sino delegas el primernodo,novasapoder
dedicarte al segundo negocio.

El trabajo del director general
es abrir la cancha de juego, no operar.

Sino dejas el 50% de tu tiempo libre para experimentar nue-
vos negocios, no estas haciendo bien las cosas. Sino sabes de
e-commerce, aprende. Yotoméun curso en Chicagosobre eso
porque no sabiasobreeltemayahorael 35%delosingresos
de miempresa vienen del e-commerce, de cursos digitales.
Por lo tanto, tu mente debe entender que debe aprender. Si
es una competencia estratégica para tu empresa, hazlo. Apren-
deparaabrirlacanchaygenerarnuevasunidadesdenegocios.
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53. Mi mayor problema en el area de ventas es encontrar
vendedores. No encuentro por ningun lado, ;cuales
serianlos tres consejos para superar eso?

Pienso en varias cosas. La primera: estas buscando en los lu-
gares incorrectos. Seguro estan reclutando vendedores y me
imagino que en bolsas de trabajo. ¢Eso qué te dice? Estas bus-
cando entre gente sin chamba. Un cambio sencillo que debes
hacer en tu area de recursos humanos es cambiar del reclu-
tamiento activo por pasivo. Es decir, no publiques vacantes
paragente que esta buscando trabajo, sino ve por aquellos con
trabajo y traelos a tu empresa.

Aqui podria cerrar mi respuesta, pero te quiero contar un
par de cosas mas.

Mis mejores vendedores son
exmicroempresarios.

Hetenido de todotipo de perfily han resultado extraordina-
rios. Los mejores vendedores de hoy no son vendedores. Son
duenos de su negocio. Por supuesto, la pregunta es: ¢como le
hago para encontrar a emprendedores, pero que yo quiero de
vendedores? Tevoya compartirdosescenarios enlos queyo
los he encontrado. El primero es cuando truenan el negocio.
Elsegundo, cuando les compras el negocio. Tal cual. Compras
un negocio para «traerte» a la persona.

La segunda respuesta parte del proceso interno para ge-
nerar vendedores. En teoria, la mayor parte de la gente odia
vender. Imaginate, yo lovivo porque en mi empresa de con-
sultoria la gente quiere ser consultora. Sin embargo, llega un
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momento donde topa su sueldo. Asi que, para ganar mas, de-
ben ponerse a vender. El vendedor gana méas que el operador
porque no tiene techo. Porlo menos en miorganizacion. Lo
que suele pasar es que los vendedores estan relegados en un
puesto jodido de la organizacion. Si el vendedor estuviera en-
cima de los operativos y ganara mas que los operativos, ¢cual
seriala aspiracion? Ser vendedor. Debe invertirse. Y hacer eso
es un choque de cortocircuito brutal.

Entonces, ya el punto de mi segunda respuesta es que veo
un problema en el acomodo de las estructuras organizacio-
nales porque no premian al vendedor, sino a los operativos,
cuandoquien generamasvaloreselareadeventas.

Vamos al ejemplo de mis socios regionales. Ellos trabajan
sin sueldo base. Y mis directores de producto vienen de tener
sueldo. O sea, son personas a quienes yo pagaba sueldos bas-
tante buenos, pero renunciaron a su paga. Tengo diez direc-
toresenunaoficinaytodosrenunciaronasusueldo. Esoes
magia y la manera de lograrlo no aparece en libros. Ninguno
deloslibros de negocio que se han publicado en los tiltimos
diez anos —los he leido todos— dice que le quites los suel-
dos a tu gente. Por eso estoy publicando uno que lo diga. Vale
oro el que tu logres variabilizar y alinear a tu equipo sobre un
resultado (ventas) en esta escala de organizaciones.

También es un tema de cultura. En mi empresa, los vende-
dores ni siquiera se llaman vendedores, sino como dije, socios
regionales. Premiamos a quienes ganan dinero. Y eso se dice
facil, pero construir unaorganizacion asies complicado.

Latercerarespuestahablade motivacion. Quizano hasen-
contradoalosvendedores correctos porquelos abandonas. Es
un problema gravisimo. Hay una escena clasica que me gusta
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recordar. Llega un vendedor nuevo a la oficina y el jefe toma
el directorio telefonico y se lo entrega. El vendedor pregunta,
¢y aquién de todos ellos llamo? jZas!, le avienta el libro sobre
elescritorio. «Elmundoes tuyo, cometelol». Pero elvendedor
solose pregunta: ¢y como? A veces se quedan muy solos.

Hayun abandono muy cabrén alos vendedores. Sobre todo
en el despegue, que es la parte mas dolorosa. Si queremos ven-
dedores que entren y que por arte de magia sean grandes,
vamos a fracasar. En la etapa de crecimiento, que puede ser
aveces hasta de anos, es cuando se muere la mayor parte de
los vendedores.

Busca emprendedores, cambia la cultura de la organiza-
cion, variabiliza y nunca los dejes solos.

54. Quierocontrataraunapersonadeventas, peromis
socios no estan de acuerdo, dicen que como quiera los
sociosestanvendiendo. ;Comolos convenzo?

Loquedebestransmitiratussocioseslaimportancia decrecer.

Para mi, un negocio que no crece es
un negocio pendejo.

Porlotanto, sinohayunequipo de tiempo completoenfoca-
do al crecimiento, es que no quieren crecer.
Cuandonohayunequipodedicadoaventas, sedael sin-
drome de la montana rusa del emprendedor. Un dia deciden
ponerse avendery consiguen clientes. Suben en la monta-
narusay,de repente, deben dedicarse a operar esos clientes.
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Dedican la mayor parte del tiempo a operary las ventas co-
mienzan a caer. En plena caida sienten que se van a morir
yjusto en ese momento, vuelven a vender. El ciclo se repite
infinidad de veces.

La tinica forma de romperlo y de verdad crear una orga-
nizacionque crezcaes conunequipo dedicado alasventas.
De nuevo, trabajar para crecer debe ser una labor de tiempo
completoyasievitarelciclo perpetuo dela montana rusa.

Muchos emprendedores en sus inicios me preguntan qué
pasacuando no tienen a ese equipo ala mano. Yo recomiendo
que trabajen de dia en la venta. Si el dueno no esta enfocado al
cien por cien en ver crecer su negocio, nunca pasara. Vende de
dia y opera de noche, fuera de horario de oficina.

Cuando iniciaba mis labores de emprendedor, me dedicaba
avendertodaslas mananas, apensaren propuestas, aenviar-
las, a pensar en nuevas personas, a pensar en qué conteni-
dogenerar paramicomunidad. Porlanoche, después de mi
tiempo familiar, me dedicaba a todoloque tiene que ver con
operaciones: mandar correos, revisar lo que mi gente hacia,
etcétera. Ese tiempo valioso del dia, cuando el mundo sigue
activo, nolo pierdo en estarviendo lo que tenemos que arre-
glar dentro del negocio. Ese es mi secreto paralos que inician.

55. ;Enquémomentorecomiendasexpandirseysaliravender
a otras ciudades? Me da miedo dar ese paso.

El crecimiento geografico es el motor nimero uno de creci-
miento, respaldado pordatos deempresas publicas. En4Snos
tardamos en salir de la ciudad en donde estabamos por una
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percepcion equivocada. Uno de mis socios decia: «;Qué ne-
cesidad hay deiraotraciudad cuandonote hasacabadola
ciudad en la que estas?».

Debes salir de la ciudad en la que estas ya que hayas va-
lidado tu producto porque son dos avenidas de crecimiento
diferentes. Penetrarenotras regiones tevaadarel motorde
crecimiento mas importante. En resumen, ¢cuando? Ayer.
Lanzate de inmediato.

Veamos una precaucion previa.

Frank Sinatra decia que si tu logras el éxito en Nueva York,
lo puedes conseguir en cualquier lado. Y eso me lo han dicho
yaen varias ciudades, incluso en otros paises: «Si tu lo haces
aca,entodosladostevaairbien porque aca somos los mas
dificiles». Todos vivimos con ese regionalismo, todos creemos
que nuestra ciudad es la que manda, pero el éxito en una ciu-
dad no te garantiza lo mismo en otra, ni te da ninguna ventaja
nite pone en un contexto diferente parairala siguiente.

Ten mucho cuidado porque la arrogancia de llegar a un
mercado nuevo te puede costar muchisimo dinero, o sea, el
quereriry abrir mercados por el deseo de ir hacia adelante sin
una estrategia correcta te puede costar mucho.

Arriésgate a salir de tu zona de confort,
pero con un plan concreto.

Determina a nivel logistico y por tamano cuales son los mer-
cados que hace sentidoatacaren este momentoe inicia con
ésos. Utiliza el modelo de licenciamiento de las organizacio-
nes neuronales para aligerar los costos de crecimiento y con
esoarranca. A mi me tomo algunos afios recorrer el continente
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completo abriendo oficinas, pero una vez que entiendes la re-
ceta, es cosa de multiplicarla.

56. Estoy tratando de promocionar mi empresa en redes,
pero no consigo los resultados correctos. Creo que no
sé como ni qué debohacer.

Tevoy a dar cinco tips cabrones de marketing digital para cual-
quier negocioy te van aayudara que entiendas mivision.

Primero, es importantisimo asimilar que no vas a vender.
Cuandoalagenteselehablade marketingdigital piensaen
vender en linea. Entonces, lo primero que hacen es subir pro-
mociones y brochures de venta digital, pero resulta un desas-
tre que nadie quiere ver, ni seguir. Lo he dicho cuatrocientas
veces:

iOdiamos que nosvendan!

Elprimertiptienequeverconlaestrategia de contenido. En
concreto: no vendas, construye una comunidad. Lo he dicho
cientosdeveces, perolorepito como tip nimero uno porque
no me hacen casoy siguen publicando las mismas porque-
rias de venta. Luego me mandan mensajes: «Carlos, por favor,
entra amis redes que nadie me sigue, nadie me pela». jPues
claro, odiamos que nos vendan!

Elsegundo tip es que pongas a los algoritmos a trabajar.
Lee bien esto: ponlos a chambear. La mayor parte dela gen-
te cree que por colgar el contenido éste se va a mover solo.
No: hay una maquina detras que funciona con reglas. Con
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formulas. Esas reglas son los algoritmos y sino entiendes las
reglas, elalgoritmo tevaaenterrar. Piensa enuniceberg: lo
que seve porencima delaguaes sélola punta. Sin embargo,
debajo del agua, eliceberges enorme. Eso sucede en el mundo
digital porque, lo que vemos en las plataformas, en Facebook
o Instagram, es una pequenisima parte de lo que se publica.
Se generan millones de piezas de contenido todos los dias. Sin
embargo, siempre ves el contenido de los mismos cabrones.
No es que sean solo ellos los que publican contenido, sino que
pocagente haentendido comousarelalgoritmoa sufavor.

Pero claro, surge la pregunta: ;como chingados poner el al-
goritmo a trabajar a tu favor? La pregunta es qué quiere hacer
elalgoritmo. Lo que quiere es mantenerte como usuario varias
horas en la plataforma o en la red social. Dicho de manera
sencilla, quieren vender la atencion del publico a los anun-
ciantes. Lo que estan haciendo los algoritmos es encontrar los
videos que mejor captan la atencion de la gente para repetir-
loshastaelinfinitoylograrquelagente se quede. Poresoun
video se haceviral. Hayunvideomioquellevaunas45millo-
nes dereproducciones aldiade hoyycadavezqueloveo son
mas. Y pienso: «¢Por qué ése? Ese video lo hice hace tres afos,
¢por qué seguir enseniandolo?». Pero al algoritmo no le intere-
sa mi opinion. Si detecta que un video engancha a la gente, lo
seguira mostrando.

Yo quiero que entiendas que hay una forma de pautar para
seducir al algoritmo. Si publicas el contenido y nadie lo ve, el
algoritmo concluira que no le interesa a nadie. Pero entiende:
afinaldecuentas, quien trabaja es el algoritmo, not, nolo
pagues todo tu. Yo jamas hubiera logrado posicionamiento si
hubiera pagado todo.
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El tercer tip es el de ocultar tu venta. Es sencillo: crea tu
venta dura a través de dArk posts. Es decir, si publicaras todo lo
que vendes, tu perfil se veria sucio. Cuando oscureces la ven-
ta nadie la ve, solo la gente para quien se disefi6 el mensaje.
Por eso me enfurece la gente que no sabe pautar y oscurecer
su venta, porque vende y encabrona. Ponte a estudiar mucho
de este tema porque los DArk posts son una herramienta muy
poderosa para la venta digital.

El cuarto tip tiene que ver con la creacion de relaciones
digitales tridimensionales automatizadas. Esto quiere decir
quenovasavender nada de golpe. Primero debes ganarte la
confianza delagenteyestollevaanos. Siquieres lograruna
relacion de largo plazo con alguien, debes generar un canal
de comunicacion digital. En realidad, el marketing digital que
mejor funciona es aquél con varias vias de llegada a la gente.
Usé la palabra stridimensionales» porque deben ser tres vias:
el correo electronico —aunque suene a viejo—; Facebook
Messenger, que tiene altas tasas de apertura y permite crear
audiencia; y WhatsApp. La relacion se vuelve tridimensional
y, cuando el seguimiento se automatiza, es decir, que no es un
vendedor quien esta detras respondiendo, sino que es un sis-
tema, entonces, ahora si, creaste una relacion tridimensional
digitalizada y un sistema de marketing digital.

Elquintoyultimo tip es el de la experimentacion +audi-
toria = aprendizaje. Una de las cosas que me ha sorprendido
tanto del marketing digital es que las reglas cambian rapido.
Las plataformas actualizan algoritmos, en nuevas versiones o
diferentes y las reglas aprendidas se vuelven obsoletas. ¢Qué
debes hacer? Volver a aprender. Por eso, debes contar con un
sistema de marketing digital funcionando, un sistema de una
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compania de aprendizaje. En otras palabras, estos tips que te
doyahoratal vez dejen de funcionar en unos meses. Entonces,
enrealidad, las companias que saben hacer marketing digital
no son aquéllas que tomaron un curso en el 2015y pensa-
ron que ya sabian hacer marketing digital. jNo! Son las que
cambiaron la mentalidad y dijeron: «Vamos a experimentar,
vamos a medir esa experimentacion y vamos aprendiendo».
iEsa es la regla de marketing digital!

57. Tenemos una agencia digital que nos ayuda a pautar en
redes sociales, pero no esta dando resultados. ;Como
podemos mejorarlaestrategia de pautas digitales?

Necesitamos reprogramar nuestra mente cuando hablamos de
pauta digital. En el mundo del pasado ponias un anuncio en
el periodicoolatelevision. Eraun s6loanuncio, unaespecie
de bazucazo hacia el mercado. La gente cree quelodigital es
igual, que sueltas dinero a una sola publicacion yaver queé
pasa. No han entendido que la belleza del mundo digital es
que puedes generar cientos de micropautas. Hoy puedes pau-
tar en redes sociales con unos cuantos dolares. Piénsalo asi:
primero tiras algunas balas para que cuando sepas qué es lo
que deverdadlellegaal mercado puedastirarlas granadas
mas adelante.

Primero, algo fundamental: ;quién esta haciendo los expe-
rimentos para pautar? Cada vez que inviertes en una pautaes
un experimento. Si no sabes cuantas pautas tienes activas aho-
ra, porque eso lomanejalaagencia digital, es un gran error.
Es el core business de tu empresa, eso deberia ser un trabajo
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interno. Teaseguro que laagencia esta generando quince o
veinte pautas, mientras que yo tengo miles de pautas peque-
nas, todas activas. Son muchisimos experimentos hechos para
poder sacar el cliente mas barato de mis empresas.

Entonces, devueltaatu pregunta:larazon porlacualno
estan funcionando las pautas es porque no has aprendido a
microexperimentar. Olvidate de la agencia digital, es méas, ro-
bale alas personas que te atienden y contratalas para que tra-
bajenentuempresa,les pagasbienyse ponen aexperimentar.
Unaempresaque experimentallegaraalas formulascorrectas
de pauta.

58 Hablas mucho de diferenciarte para poder venderte mas
caro, pero jcomo logro diferenciarme de lacompetencia?

La gente cree que va a venderse mas caro por su calidad o por
su servicio. Sin embargo, yo ya espero calidad y servicio de
cualquier proveedor. De hecho, quienes venden barato presu-
men la misma calidad y el mismo servicio, entonces, eso yano
es una variable de diferenciacion.

En mis conferencias constantemente afirmo que
estamos viviendo en la quinta era de losnegocios: la
de la radicalidad disruptiva.

Enestaera, lo que buscamos no sélo son productos diferentes
sino radicalmente sorprendentes.

¢Como crear un producto o servicio disruptivo? Muchos se
acercan conmigo y esperan que les dé unaidea extraordinaria
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con la que logren esa diferenciacion. La realidad es que no es
unaidea, sino miles de ideas que se enciman en unaempresa.
¢Endonde caben esasideas de diferenciacion? Es decir, ¢como
lograrla?

Hace algunos meses presentamos el modelo de la cebolla.
Cuando cortas una cebolla, en su interior aparecen varias capas.
Situ estrategia de diferenciacion es lineal, entonces se vuelve
facilde replicaryno es radical. La inica verdadera diferencia-
cion es multivariable, en otras palabras, es como la cebolla, tie-
ne multiples formas de manifestar su unicidad. Es un modelo
donde planteamos las seis categorias o dimensiones de dife-
renciacion: mercado (tribu), ofensiva (marketing), oferta (pro-
ducto), servicio, razon de ser y modelo de negocio.

La primera forma de diferenciacion tiene que ver con la
manera en que definiste tu mercado. Por ejemplo, si es un ni-
cho, se llama «tribu especificar; centrarte en un mercado pe-
queno ya es una estrategia de diferenciacion. Toma el caso de
Lululemon, una marca de ropa que desde el comienzo se en-
foco soloen gente que practicayoga. Alelegireso, mandaba
un mensaje claro de que era diferente por el simple hecho del
mercado que habia escogido.

La segunda forma es la ofensiva, que va mas alla del mar-
keting. Me refiero a como comunicas lo que haces al mercado.
Un ejemplo claro son los videos que hago para micanal de
YouTube.:Quién haciavideos educativos paraemprendedores
con el fin de vender otros servicios como el de educacion, el
de consultoria y demas?

Laterceraesladelproducto (otuservicio, siesquetuem-
presasededicaacello). Sonlas caracteristicas deloque ven-
des. Quiero que te preguntes qué otras cosas podria valorar el
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cliente que hoy nadie contempla. Encuentraese set de valores
que de verdad te separe de lo que hay. Por supuesto que el
secreto aquiesun cambio constante. Lareferencia obligadaes
Tesla que, ademas de vender un producto que hoy a todas lu-
ces es diferenciado, realiza actualizaciones constantes que le
danfuerzaypermanenciaasu producto. Otro ejemploes mi
primera empresa, que hoy funciona sin mi; hay un director
generaly trescientos consultores, y yo soy miembro del consejo.
Cuando comenzamos, haciamos un servicio y luego surgian
cinco competidores que nos imitaban. Entonces, yo lanzaba
un segundo producto/servicio, y de nuevo, aparecian las mos-
cas competidoras. Y otravez generabamos un nuevo producto.
Asi llegamos a lanzar trece unidades de negocio. Lo que pasa
es que la gente se cansay, si no te mueves rapido para hacer el
siguiente movimiento, pierdes lo que habias ganado con el es-
fuerzo anterior.

Pasemos al servicio, la cuarta forma. Este es sencillo: si te
quieres diferenciar por el lado de servicio, la preguntaes: ¢estas
dispuesto a hacer cosas extraordinarias?

La quinta diferenciacion, que es mas filoséfica y mas pro-
funda, tiene que ver con la razon de ser de la compania: su
cultura e historia. O sea: ¢por qué estas en tu negocio? Hay
muchas companias que saben qué hacen, hay otras pocas
companias que saben como lo hacen, pero hay todavia menos
que saben por qué lo hacen. En la medida en que ese tema tan
profundo te llega, se vuelve muy dificil atacar esa estrategia
diferencial. El casoclasico de esto es Patagonia. La compa-
nia se fundo porque el dueno queria de verdad rescatar esta
zona del mundo. Ese porqué la hace diferente a cualquier
marca de ropa.
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Laultima formayquizalaque mas publicidad tiene en el
presente es la diferenciacion de modelo de negocio. Si tu mo-
delo de negocio ylamaneraenlaque generas dinero son di-
ferentes, seguro tienes una punta de lanza en el mercado. El
futuro de los modelos de negocios va hacia las plataformas.
¢Quéhacenlas plataformas para hacerdinero? Cuandote vuel-
ves innovador en el modelo de negocio, distorsionas las reglas
de como hacer dinero. Las referencias aqui son las clasicas
empresas de tecnologia como Ubery Airbnb, que han alterado
las reglas de como se estructura el negocio.

Silogras que tu mercado te perciba como una oferta sor-
prendente en un minimo de tres de las seis categorias, yalo
lograste.

59. ;Como le puedo vender un poco mas a mis mismos
clientes?

Me estas preguntando por el upselling, es decir, venderle mas a
tu cliente. Ese tema se ha vuelto importantisimo y se volvera
todavia mas importante en el futuro porque cada vez es mas
caro adquirir clientes. En otras palabras, cada vez es mas caro
llegar al mercado y, por lo tanto, todos los dias tienes que bus-
car incrementar el valor del lifetime customer vAlue, el valor del
tiempo de vida de tu cliente. Por eso, si ya tienes un cliente,
debes pensar en como amplificar lo que le estas vendiendo. En
eso consiste el upselling.

Anivel generalloideal es que busques siempre que otros
servicios pueden llevar a tu cliente a un siguiente nivel, pero a
veces no es tansencillo.
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Si lo que quieres es hacer upselling dentro de tu mismo
producto o servicio, aquite dejo con seis formas basicas de
hacerlo.

La primera es la conveniencia, o bien, hacerle la vida mas
facil a tu cliente. Te pongo un ejemplo muy claro: cuando ren-
tas un vehiculo, te ofrecen devolverlo con el tanque vacioy
ellos se encargan de llenarlo, por supuesto, tiene un costo adi-
cional, y suele ser mas caro que lo que se paga en el mercado,
pero te estan resolviendo un problema. Te olvidas de buscar
donde poder cargar combustible.

La segunda forma es el confort, o darle mas a tu cliente
mientras disfruta de la experiencia de tu producto o servicio.
Unejemplosonlas aerolineasy,en particular, JetBlue, que fue
la primera en ofrecer la opcion de viajar con ventajas adicio-
nales por un costo, como el sector con mayor espacio entre
asientos para poder estirar las piernas, abordaje prioritario
(para que puedas elegir el mejor compartimento superior) y el
acceso mas rapido al control de seguridad.

Luego esta la tercera, que es quitar el dolor, es decir, como
hacer para eliminar los dolores que se mantienen cuando los
clientes consumen tu producto o servicio. Un ejemplo —un
poco antiguo—, es el caller ID (el identificador de llamadas).
En la década de los noventa, cuando se popularizd, la gente
tenia este dolor de recibir llamadas sin saber de quién. El c4-
ller ID lleg6 para quitar un dolor que generaba el servicio de
telefonia.

La cuarta consiste en brindarle tranquilidad al cliente, o
bien un pedce of mind. Un ejemplo son las garantias exten-
didas. Seguro te ha pasado al comprar un electrodomeéstico,
un celular, tableta, que te ofrecieron contratar la garantia
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extendida, un seguro contra robos. Estos son adicionales que
le dan tranquilidad alcliente.

La quinta forma de hacer upselling es con la pasion. ¢Cuan
cercanaes tu relacion con tu cliente? Como sea, debesllevarla
al siguiente nivel. Un ejemplo de esto es el Cirque Du Soleil,
que por un monto adicional ofrecian el meet & greet. De he-
cho, algoque yo hagoenlos eventos es que puedes comprar
uno de mis sacos.

Por ultimo, la sexta forma es con educacion. El ejemplo
claro es el Genius Bar de Apple que, si bien ofrece muchos ser-
vicios educacionales gratuitos, también una sesion personal
en donde te dan mas valor educativo.

Estas son formas enlas que puedesencontrar huecos quete
permitiran amplificar y hacer upselling. Lo que quiero que veas
es que en todas hay una clave: el margen de estos productos o
servicios que anades es altisimo, son mucho mas rentables
queelproductooservicionormal. Comienza a pensarcomo
aumentar tu margen.

60. Nosécomo hacerparacobrarles masamis clientes porque
son pequenos.Notienen dinero. O mas bien, jcomole
llego a clientes de mas dinero?

Tevoy a responder desde varios angulos porque lo primero
quemequedaclaroes quetufuisteabuscaraesosclientes,
no ellos ati.

Tevoy a regalar una estrategia que me dio uno de mis men-
tores, algo que me encantéy de verdad funciona. El me pre-
gunto cualcreiayoqueeraelvalordemisservicios paraque
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me fuera facil conseguir clientes. ¢10 mil pesos al mes? Si se te
hace facil que te contraten por esa cantidad, entonces, amarra
tres clientes que te paguen eso. Cuando los tengas, el cuarto
lo subes 15 mil. Cuando llegues a seis, al séptimo lo subes a
20 mil y empiezas a desechar a los primeros. Y sigues asi Ad
infinitum. Es una manera de ir limpiando a «los piojosos» y de
mejorar el nivel de tus clientes. Esta estrategia la recomien-
do para iniciar de manera rapida pero siempre aclaro que no
es para siempre. Venderte barato es solo para detonar, des-
pués de ahi tienes que fortalecer tu posicionamiento para ven-
derte caro, muy caro.

Elano pasado me encontré con mi mentor en un evento,
me acerqué asaludarlo, me pregunto6 cualera el valor de mi
ticket promedio por cliente y le dije que 100 mil d6lares por
proyecto. «En un proyecto le brindamos entre cinco y seis ser-
vicios que, en total, nos representan esa cantidad», completé.
Y me respondio: «jEres un pendejo!».

icCooomo?! Me dijo que €l no acepta consultorias por me-
nosde 3 millonesdedolares. Comparolaidea dellevarvein-
te clientes para facturar 80 millones contra los muchos que
yo tenia. «¢Para qué batallas con tantos proyectitos?», dijo.
«Mejoragarraatres clientes de 4 millones de d6lares, o cua-
tro clientes de 3 millones dolares y listo». Por supuesto, me
dejo frio.

Yovivo el mismo pleitoque tt. Ya 150 mil se me hacelo
basicoy debo subir a clientes de millon de dolares. Y tu tienes
que ir subiendo poco a poco esa barrera. Por eso te doy una
metodologia sencilla y que funciona, te dejo cincuenta yardas
adelante para que hagas el touchdown mas facil. Como me hu-
bieraencantadoquealguienmeexplicaraestoantes.
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61. En Estados Unidos han cerrado muchos negocios
importantes como resultado del éxito de Amazon.
{Cuanto tiempo nos queda a nosotros como negocios
en centros comerciales como para llegar a ese punto?

Me encanta, porque tu pregunta pareciera ser: ¢cuando me
voy a morir? Deberias preguntarme: ¢como le hago para abrir
un negocio de comercio electronico? Ten mucho cuidado en
como planteas las preguntas porque eso demuestra lo que es-
tas pensando.

Yo creo que todos debemos estar volteando a ver de qué
maneraqueremos abordarelcomercioelectronicoennuestros
negocios.

Te voy a contar una anécdota rapida. Cuando publiqué
mis primeros libros sobre el sector inmobiliario, la tentacion
fue querer mi libro en Amazon. La logica era pensar que la
gente se sorprenderia porque tendria mi libro ahi. ¢Sabes
qué comision te quita Amazon cuando eres autor de un libro
para vender libros electronicos en su plataforma? jEl 75%! Por
eso el libro 50 lecciones en desArrollo inmobilidrio esta en 45
dolares.

¢Qué paso6 cuando terminé HAlcones de ventA? Ya no quise
distribuirlo en Amazon. Méas bien, fui por mi cuenta. Agregué
valor por otro lado. Entonces, en lugar de venderte el libro,
vendo el curso digital. Nuestra pagina de e-commerce te vende
el curso con el libro. Ojo: yo no sabia nada de comercio elec-
tronico. Nada. Pero, si sabes que eso es lo que viene, apren-
des. Te mueves. Por eso, los directores del futuro deberian ir
aprendiendo qué y como le van a hacer. Y hablo también a los
que trabajan B2B.
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En el futuro, 50% del mundo se movera via el e-commerce
—segun dicen algunos futuristas, que son amigos mios—,
porque hay algunas cosas que todavia tendran que hacerse en
persona. Larespuesta, en resumen: no pienses «cuantos anos
me quedan», mejor, «vamos a ponernos a chambear manana
en adaptarnos al e-commerce». Y, de verdad, las herramientas
de hoy son tan sencillas que no hay excusa para quedarse
afuera del comercio electronico.

62. Miproblemaes que quiero mejorarelconceptoydarle
unauge a minegocio,que es unrestaurante de tacos.
Nuestromercadoesamplio.Es decir,bienpuedellegar
una persona en una camioneta de un millon de pesos, se
estacionayentraacomer.Luego,llegaunapersonaa
pie, 0 en taxi,y entraa pedir sus tacos. Entonces,alo
mejor, el de la camioneta de un millon podria sentarse a
una mesa con mantel y con mesero, pero eso inhibiria al
otro. Mi problema es que quiero hacer mejoras, pero sin
afectar a mi mercado. Si bajo el nivel,unoyanovaa
querer entrar, pero si le subo, el otro tampoco.

Es muy facil. ¢ Cuanto vale una orden de tacos? Digamos que
100 pesos. Lo que tu dices es: «Parte de mi mercado podria
pagar 250 pesos por una orden, pero silas vendo asi, me chin-
gor. ¢Queé es lo que hago en mis cursos, por ejemplo? Aplico
diferentes tarifas segun la cercania de la relacion que tienen
conmigo. Hay superfanaticos que estan dispuestos a pagar diez
veces mas de lo que vale tu producto o servicio porque lo
aman. En mi caso, tenemos una tarifa —la mas alta— que
incluyeun saco. En el curso que di ayer, dos personas pagaron
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esa tarifa. Por supuesto, no esperaba que las cien personas
compraran eso, pero esas dos fueron una superventa que vino
dedos superfanaticos. Cuando aprendes a discriminar precio
vas aver que cobraras justo la cantidad que cada cliente quie-
re pagar por ti.

La verdadera pregunta sevuelve:
¢qué hago para mis superfanaticos?

Tienes que encontrar como vas a servir a esos superfanaticos o,
en tu caso, al de la camioneta de un millon de pesos. ¢Como los
vas a servir? Busca productos diferenciales. Por ejemplo, en un
restaurante de Monterrey instalaron unos lockers en los que
guardan cuchillos con el nombre de algunos clientes graba-
dos. ¢Quieres uno de esos? Todoloque te sirven en la mesa
es con cuchillos personalizados. Ese locker en donde ademas
guardan tus botellas vale 50 mil pesos. No es dinero que rega-
laalguien porel espacio, sino mas bien es de consumo adelan-
tado, por un ano. El punto es que, cuando alguien que pago
esa suma visita el restaurante, se refieren a esa persona como
«un socion.

Lo mismo pasa con otro restaurante, en donde te preparan
salsas personalizadas. Ellos ofrecen cinco chiles recién llegados
de la India, que no existen en México, y la salsa te la preparan
por 70 pesos. Ahi mismo molcajetean con los ingredientes y te
explican su origen.

El producto déjalo como esta, para que sea accesible al
mercado, pero ofrece algo mas. ¢Quieres la salsa personaliza-
da? Esatecuestamas.Pontea pensaryencuentra tu producto
diferencial, ése por el que puedes cobrar extra.

137



100 preguntas clave para todo emprendedor

63. Estoy empezando minegocioy ya he desarrollado cinco
casas. Me ha costado mucho trabajo venderlas. Ahorita
tengoundesarrolloparaseisylodetuve. ;CoOmopuedo
generarunconceptodealgoque se puedavenderpara
llegarleaalguienenespecifico?Quierohacerun portafolios
parapresentarloainversionistasydecirles:«<Yohagoesto,
préstame tu lana», para poder empezar a trabajar con el
dinero de otros.

Aver, son varias tus preguntas. Voy a responder una a la vez.
Lo que me preguntas es: ¢como hacemos un concepto ganador
enelmercado?Esaeslaprimera. Laotraes: comoselopre-
sento a inversionistas?

Al final de cuentas, ¢qué significa una marca? Es la dife-
renciacion al extremo porque nadie se puede llamar igual
que tu.

Sihablamos de diferenciacion verdadera, lamarca
es el simbolo que podria generar un sentido
de pertenencia. La marca que logra hacerlo ya
conquistd el mercado.

Por eso se ha vuelto tan fuerte en los ultimos anos la palabra

«tribw», porque la tribu genera sentido de pertenencia.
Pensemos en Harley Davidson. Es una cultura porque

quien portasumarcaylallevaatodosladoses partedeuna

tribu. Ellos no les pagan nada por la promocion. El problema

que tengo yo con muchas marcas es que no generan sentido

de pertenencia. Puede ser bonita con un diseno refinado, pero

sino hay un sentido de pertenencia, no sirve.

138



Despegar en ventas

Para generar un proyecto inmobiliario que tenga ese peso
de marca, debes crear eso. Te voy a poner un ejemplo. En Cos-
ta Rica se disend un edificio de departamentos y en tres meses
novendio nada. Entonces, se acercaron con nosotros paratra-
tardeencontrarlarazon. Lo primeroquevifuequeno habia
un sentido de pertenencia con el concepto del edificio. Anali-
zamos cual era el mercado principal que habia enlazona. Nos
dimos cuenta de que Costa Rica tiene el indice de divorcio
mas alto de Latinoameérica. Es decir: un mercado de mujeres
superdesatendido. Entrevistamos a varias y notamos que no
se sentian identificadas con el producto. Asi fue que hicimos
el primer edificio para mujeres. Y no sélo mujeres: mujeres de-
portistas. A este edificio lo llamamos Sportiva.

Si yo te pido que disenes un edificio, ¢qué le incluyes? Ha-
bitaciones, seguroun salon de eventos y quiza cosas demasia-
doestandar. Pero si te digo: «No, es que este edificio es para
mujeres deportistas». ;Qué le disenarias? No me digas que un
gimnasio. Si eres un deportista de verdad, no dices que «as»
al gimnasio. Ellos no dicen «soy deportista», sino mas bien
«soy runner», por ejemplo. Asi es como logras disefiar ameni-
dades especificas. En total, nosotros incluimos cuarenta acti-
vidades deportivas en el edificio. Contratamos vendedoras que
ademas eran trainers. En tres meses se vendio el 80% del edi-
ficio. Porque hubo, otra vez, un sentido de pertenencia.

T quieres un conjunto de seis casas. ¢A quién quieres reu-
nir ahi? Esa es la pregunta que debes hacerte. ;Qué tal si pu-
dieraslograrqueenlasseiscasasllegaranfamilias connifios de
ceroaseis anos? ¢Quéles pasaria? ¢Quién sevaaaduenardela
calley de loquevaa pasar en el fraccionamiento? Estarias
reuniendo a familias. Pensemos en una tribu de familias con
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hijos que quieran ensefarles musica. Claro esta que el fraccio-
namiento tendria su rayuela, parque y todo eso, pero aparte
un lugar para acoger clases de musica todas las semanas. En-
tonces sique vas a provocar ese sentido de pertenencia. Diga-
mos que el proyecto se llamaria: «Casa sonica». Ya tienes una
marca.

El punto es encontrar la tribu especifica, pero tu tienes la
lectura local de tu zona. Tu debes hacer el diagnéstico. Y con
respectoalosinversionistas, ahitienesyaalgoque mostrarles.

64. ;Como llevo todas tus ideas para venderle mi producto
aunsenorqueyatienecincuentaycincoanosyestaen
sutienda? ;0 debo cambiar mi prospecto de cliente?
i{Como hago para aterrizarlo? ;Como me puedes ayudar
con eso?

Me encanta tu pregunta porque en mi curso de agencias di-
gitales vimos que cerca del 90% de las personas en México
tiene redes sociales. Si, hay un 10% que no usa redes sociales,
pero si tu mercado esta en ese porcentaje, ni te molestes en
leer mi libro HAlcones de ventds, ni en tomar mis cursos sobre
marketing digital.

Creo que tomando en cuenta ese casi 90% de penetracion, es
ahi donde debes buscar tu publico. Deja el egoismo a un lado.

No se trata de vender tu producto, a nadie le

importa. A los clientes les importa que los puedas
ayudar en algo, que les resuelvas un problema.
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Por lo tanto, vamos a pensar en tu cliente, el duenio de una
tiendita, ¢cuales son sus problemas? : Como hace para mane-
jarse contra la competencia? ¢Como hace para generar mas
dinero de una tiendita? :Como hace para reducir los costos
desu tiendita? ; Como se hace para administrar unatiendita?
¢Cuanta rentabilidad deberia dar una tiendita? ¢ Debe colgar
unletrero afueradelatiendita parapromocionarla? ¢ Debe ha-
cer volanteo? ¢ Debe promocionarse en redes sociales? ¢Debe
contratar una persona para la tienda? ¢ Como se contrata una
persona? : Como se despide? Todos son problemas que podrian
pesarle.

Recuerda que la clave esta en resolverle un
problema puntual a tu cliente. Nunca dejes de
hacerte preguntas en este sentido.

Teaseguro que situ te dedicaras a resolverlos, por ejemplo,
en un canal de videos que se llame «El canal de las tienditas»,
con diez mil seguidores que piensen que sabes muchisimo
sobre tienditas, tu producto pasaria a segundo plano, porque
les vas avender muchas cosas mas. El problema de esta meto-
dologiaesquenoesinmediata. Note prometoquevas asalir
de esta charla yavendiendo.

El poder de las redes sociales es increible. Yo imparto cur-
sos amiles de kilometros de mi oficina para trescientas o cua-
trocientas personas gracias a ellas. Solo debes encontrar las
formas de hacerlas funcionar y la forma de hacerlo es resol-
viéndoles problemas a tu tribu. Ta ya tienes clarisimo quién
es, solo te falta comenzar a ayudarlos.
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65. Tu hablas de brindar una experiencia de venta, pero no
se me ocurre qué puedo ofrecer al vender propiedades.
{Qué podria ser extraordinario si lo que importa son las
caracteristicas de la propiedad?

Te voy a dar de ejemplo una experiencia transformadora que
vivi. Un dia, por la mafnana, fui a visitar un proyecto inmobi-
liario de varias casas en el que ibamos a hacer unos estudios.
Enlaentradadel fraccionamiento, un guardia me dijo que no
podiaentrary me pidié volver mastarde. Noledimuchaim-
portanciay me fui a seguir con el dia. Regresé solo, alas cinco
o seis de la tarde, justo al atardecer, pero me di cuenta de que
las luces de las casas estaban apagadas. Todas. Me acerqué al
guardia y pregunté si habia algun problema. Me dijoqueya
podia pasar. A oscuras. Luego de unos pasos, el guardia a mis
espaldasmepidioqueentraraalaprimeracasa.Lademuestra.

Abrila puerta de la casaylavivacia, sin muebles, nada,
pero repleta de velas encendidas que formaban un camino
alasescaleras. Laverdad es que dudé un momento. Peroel

guardia estaba afueray por alguna razon preferi seguir el ca-
mino.

Subi los escalones y en la planta superior di con otro cami-
no de velas que me llevaban a la habitacion principal. Pensé
de todo.

Cuando llegué ala habitacion, me encontré con una mujer
de unos cuarenta y tantos anos, sentada sobre un tapete de
yoga y en posicion de flor de loto, a la que no pude verle los
ojos entre el claroscuro. Me dijo: «Vienes a ver las casas, ¢ver-
dad?.Lerespondiquesi. Medijoque nome podiaensenarla
casa hasta que mienergiaestuvieraalineada conladelacasa,
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por eso, me pidi6 sentarme frente a ella, sobre otro tapete. Me
dijoque debiamos respirar juntos porque so6lo en la alinea-
cion de mi energia con la de la casa podria entender lo que
estarepresentabay transmitia. Seguilo que dijo. No sé cuanto
tiempo paso, pero fueron varios minutos en silencio. Cuando
sinti6 que mi energia se habia alineado, me dio un gran reco-
rrido y, ademas, tuve la oportunidad de conocer el increible y
poderoso mundo delyoga.

Con esto te quiero decir que una venta solo se logra a
traves de:

Experiencias memorables y auténticas.

Experiencias que nos transportan a otros lugares, que nos
ayuden a descubrirnos a nosotros mismos.

Experiencias que se quedan sembradas en lo
profundo del cerebro, de lo emocional, que es
donde tomamos decisiones.

¢Entiendes el punto? Trata de lograr experiencias auténticasy
memorables.

66. ;Como capacito a los vendedores para que esténala
altura del compradorinformado?

Lo primero es pensarquévaadecirelvendedor. Cuandovas
a comprar un vehiculo y ya hiciste tu investigacion, viste los
precios de los modelos, las caracteristicas, y te decidiste por
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uno. Estas, como dices, informado. Asi que, cuando lo estas
viendo en el salon de exhibicion, no esperas a que llegue el
vendedory te diga las ventajas de su volante o cuanto com-
bustible consume. Tampoco que te hable de las llantas. Antes
de realizar una compra, tu ya hiciste tu investigacion y puedes
llegar a conocer un 75% del producto, el restante 25% es lo
que te tiene que poder contar el vendedor.

LEAD PROCESSING
!|A\ . | | o Lead
| | nurturing
Curiosidad Sales Ciclo
inicial ready estandar
de ventas

CAMPANA DE LEAD NURTURING

Enelmundodel pasado, en donde el vendedor era dueno de
lainformacion, debia éste empezar desde lo mas basico. En el
mundo de hoy,en donde el cliente es el duenode lainforma-
cion, lo que espera del vendedor es que le diga lo méas novedoso
del producto. Cuando te sientes dentro del vehiculo que quieres
comprar, vas a empezar a ver los detalles, los botones, cosas
que no sabes para qué sirven. Entonces, lo que esperas es que
el vendedor inicie con lo mas novedoso, lo mas sorprendente.
Por ejemplo, un sistema que te permita estacionarlo solo. Ca-
pacita a tus vendedores para que destaquen lo sobresaliente
del producto, loque el cliente nise imagina que puede com-
prar, lo que es novedoso en la gama de producto que esta
vendiendo.
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67.;Comohagoparaqueunvendedorentiendalaimportancia
de la experiencia decompra?

No entienden que la experiencia de compra debe ser autén-
tica, personalizada, pero, sobre todo, memorable. Y ademas
piensan que es algo que marketing, el duefo o el proyecto
debe generar, cuando sonellos mismos los responsables.
Déjame que te cuente una historia de un vendedor que me
sorprendio y yo creo que con eso vas a poder explicarles a
ellos como deben hacerlo. Un dia llegué a un desarrollo inmo-
biliario, entré y en el lobby le dije a la persona que me recibio
que iba a ver el emprendimiento. Me llevo con el vendedor y
vi que éste partia un mazo de cartas con las manos como un
deAler de casino. Me senté y vi que €l seguia concentrado en
su baraja. Yo lo senti como una falta de respeto. De repente, se
detuvo. Mostré su baraja y me pregunto: «Si fueras una car-
ta de la baraja, ¢qué carta serias?». Respondi que el nueve de
diamantes y luego le pregunté qué tenia que ver eso con
el desarrollo que yo habia ido a ver. Me respondi6é que una de
las leyendas dice que cada palo surgio a partir de cuatro tipos
de personas: las de corazon son las que creen que su vida se
mueve alrededor de los sentimientos; las de espada son los
guerreros, que creen que en la vida todo se logra a base de
fuerza; las de trébol cree en lo sobrenatural, en el misticismo,
las energias; y las de diamante son los cientificos, quienes creen
que hay una explicacion racional para todo. Ademas, hay dos
mundos: los numeros son el mundo de la gente que logro algo
gracias al mérito propio; y las figuras, que son quienes hereda-
ron lo que tienen. Cuando terminé de explicarme la histo-
ria, me dijo: «Tu has hecho bastante con tu vida y eres una
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persona racional, asi que vamos a platicar el proyecto como a
titegustar. Cuandoestabaapuntodeirme,le pediuna coti-
zacionymedioelbrochure conunnuevedediamantesengra-
pado. No me di cuenta cuando lo hizo. Pero la historia no
termina ahi. Cuando llegué a mi carro, en el parabrisas habia
otro nueve de diamantes.

¢Porqueé te cuento esto? Porque son estos detalleslos que se
vuelven experiencias memorables, los que hacen toda la dife-
rencia. Y éstos estan 100% bajo el control y la responsabilidad
del vendedor.
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68. ;Como cambiar el organigrama tradicional de mi
organizacion a uno con lideres y socios,y que a lavez me
permita crecer agilmente?

Si has seguido mi contenido, sabes que disenamos un nuevo
modelo de organizacion que llamamos Organizaciones Neu-
ronales de Crecimiento Exponencial (oncg). Esta es una nueva
forma, completa, de ver las empresas, y parte de repensar tu
organizacion como una serie de emprendedores alineados.

¢Cual es la diferencia entre emprendedor y empleado? El
emprendedor es un socio. Si eres socio de algo, entonces hay
un AccountAbility diferente, es decir, que tu (el socio) eres res-
ponsable del resultado. El enorme problema que padecemos
las empresas chicas es que a quienes estan «abajo» les importa
un carajo el resultado final de tu negocio porque son emplea-
dos, no se ven como socios. En cambio, si los elevas a nivel de
socios tienen skin in the gAme, como le llama Nassim Taleb, es
decir, se juegan la piel contigo.

Cuando yo digo la palabra «socio», muchas personas de
inmediato piensanenlas personaspartedelaS.A.,consus
nombresen el actaconstitutiva, etcétera. Perono tienenadaque
ver con eso, sino con los dos principales objetivos que debieras
tener: crecimiento y rentabilidad.
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Te voy a contar sobre mi empresa de consultoria y como fui
creando este esquema.

Hoy ofrecemos una serie de productos, pero empezamos pri-
mero con uno, un servicio de consultoria. Conforme fuimos
creciendo y acomodandonos a las necesidades de mis clientes,
fuimos generando otros productosy servicios. Yason trece
servicios/productos diferentes y pueden seguir creciendo.

En algin momento, cuando tenia bien definidos varios
delos servicios, empecé a pensar: « Y si trazamos unalinea de
geografias?». Eimaginé las que podria incluir.

Ahora, pensemos en ti. Digamos que tu geografia unoes
Guadalajara. Tuoficina, basada en la geografiauno, tiene el po-
tencial dellevar cuatro clientes. Si hubiera otra oficina en Que-
rétaro, también ofreciendo el servicio uno, podria generar lo
mismo que la de Guadalajara. Esa geografia deberia correr a
cargo de algun socio. ¢ Quiénes son tus socios? La persona que
brindauno de tus servicios es un socio, pero también el que esta
a cargo en alguna de las geografias.

En mis organizaciones, alos socios de las distintas geogra-
fias (oficinas regionales) les doy un porcentaje alineado al cre-
cimientoy aquienes brindan los servicios igual, pero alineado
a rentabilidad.

Sidibujas el cruce entre geografias y servicios, se vera como
unaenorme matriz, en la que los socios de servicios se cruzan
con los regionales y, como en cada region se ofrecen varios
servicios, se van sumando unidades de negocios.

Ya no ves un organigrama clasico o jerarquico

con un ceo 'y gerentes de zona, sino mas bien una
red de socios.
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Aquino me alcanza paraver todos los detalles del modelo, pero
con lo que te acabo de contar te puedes hacer una buenaidea.
Alfinal de cuentas, el 80% del dinero que reciben todas las
personas dentro del esquema es variable. ;Qué quiere decir
esto? Que ese porcentaje de mis cabezas, que son los sueldos
altos, en realidad estan variabilizados. Cuando cuento esto,
enseguida me preguntan como evitolafuga de talentos. Tengo
presentes dos cosas importantes: la primera es que el mismo
esquemavariableles generamasingresos quelossueldos tra-
dicionales, yla segunda, es que se estan volviendo parte de
algomasgrandequeellos. Lomas poderosoesqueconeste
esquema todos pueden ver claramente como jalamos todos
para el beneficio comun. Cuando se convierten en socios se
vuelve un tema de hermandad.

Trabajar asi es un cambio de mindset: debes crear emprende-
dores dentro de tus organizaciones, es lo que hace toda la di-
ferencia. Y,unavezquelogras alinearlos con este esquema
de matrizylavariabilizacion, empiezas aver resultados que ni
ta, ni ellos se imaginaban. Me tomo ocho anos ejecutar la ma-
triz, un proceso de cambiar, cambiar y cambiar hasta lograrlo.
Conestoqueteacabodecontar,atite deberiatomar mucho
menos, pero no por ello pienses que es facil, requiere de buen
ojo parareclutar y sobre todo para desarrollar a las personas.

69. ;Qué puedo hacer para empoderar a mi equipo? Quiero
que sedesarrollenesos lideres delos que tu hablas.

Telo voy a explicar como si fueraun manual para trabajar con
tu talento, sobre todo, tu primera linea de lideres. Te voy a decir
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cuales son los seis ingredientes que, para mi, son criticos en

este tema.
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. Valores compartidos. La incompatibilidad de caracte-

res es insustentable en cualquier equipo. Deben saber
hacia donde van caminando y seguir el mismo camino.
Es simple, pero no sencillo.

Objetivosclaros. Un ingrediente que parece hiperbasi-
co, peronoloes. Preguntate: ;sabe tugentecuales su
objetivo?, scual es sumeta paralos proximos doce meses
o paralos proximos cinco anos? Todos los lideres en mis
organizaciones saben cual es la meta de los proximos
cuatro trimestres queenfrentan.

Capacitacion y entrenamiento. ¢Cuanto del total de tu
nomina inviertes en capacitacion? Si esta en cero, olvi-
date de un crecimiento en ventas.

FeedBAck. Esteingrediente tiene que ver con como ma-
nejaslarelacion personal, unoauno,contu gente. No
tienes idea de lo importante que es dar retroalimenta-
cion de forma correcta, sentarse con la personay tomar-
se el tiempo de decirle, de manera apropiada, en qué
esta fallando y como puede mejorar.

Mentoria. Esto implica ayudar a tus colaboradores a que
crezcan, a que se desarrollen hacia donde quieres llegar.
Esto implica de verdad meterse en sus zapatos para ayudar
y dejar de hablary escuchar. Es una parte fundamental.
Evaluaciones concretas periddicas. Estas tienen que
tener kp1y métricas transparentes. Es decir, numeros
que sean claros para todos, que sepan a qué se refieren
y te digan con claridad como vas.
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Si entiendes y ejecutas este circulo virtuoso de talento, enton-
ces, vas a empezar a ayudar a cada persona con la que trabajes
a crecer, la vas a empezar a desarrollar y podras pedir y obte-
ner ese AccountAbility. Al final de cuentas, no se trata de darle
mas responsabilidades o tareas a tu gente, se trata de desarro-
llar al tipo de talento que estas buscando.

70. ;Donde y como puedo conseguir el talento que necesito?

Estaes delas preguntas mas dificiles en lavida del empren-
dedor. Primero, entiende que debes buscar un balance de ta-
lento, es decir, 80% «fuerzas basicas» y 20% reclutamiento de
la calle.

¢Como crear talento a partir
de fuerzas basicas?

Necesitas reclutar gente superjoven. Contrata a muchos prac-
ticantes paraquedeahisalgan unos pocosdiamantesen bruto.
Ofrece charlas a universidades en donde enamores a los jove-
nes de tu vision. Pidele a los mas jovenes y mas chingones de
tu empresa que te ayuden a reclutar chavos como ellos, diles
«traete a amigos que sean como ti» y recompénsalos cuando
lleven aun buen elemento. Los practicantes te cuestan pocoy,
ademas, lamayoria tienen hambre y te puede sorprender de lo
que son capaces.

Los tienes que ir observando, dejandoles retos y registrar
sus respuestas. Cambia a quienes no respondan bien y ofrez-
can excusas, quienes no sepan ejecutar o no sean proactivos.
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Sin embargo, debes cuidar, guiar y darle mentoria a aquéllos
con potencial, que resuelven los problemas sin necesidad de
sentirte detras de ellos, proactivos y ambiciosos. Cuéntales lo
quequieres lograryadonde puedenllegar, dales responsabili-
dades, déjalos operar solos un proyectoounaunidad de nego-
cio pequena, asignales a un par de personas a su cargo para que
empiecen a desarrollarse como lideres. Todo con tu mentoria.
Elpuntoesquetulosformes,que securtanencasa, por-
que necesitas eso para crecer, gente que refuerce tu vision y
la cultura que quieres lograr. Es muy dificil encontrar eso con
el reclutamiento convencional, me atreveria a decir que hasta
imposible. Asique no es algo alo que puedas sacarle la vuelta.
Sin embargo, a veces si necesitas reclutar en el mercado,
aunque existe un gran problema con eso.

Vamos a pensar que disenas un puestoy decides que a quien
loocupe le vas a pagar 120 mil pesos al ano. Es decir, 10 mil
al mes. Sipublicas la vacante en el periodico, en LinkedIn o
donde sea, ¢qué nivel de gente respondera? Personas cuya ex-
pectativa de vida esta por debajo de los 10 mil pesos. Es decir,
es una persona que cubre su vida con unos 8 mil pesos. Diga-
mos que contratas a alguien que busco ese trabajo y, al poco
tiempo, te quejas porque no quiere mas. ¢Ves a donde voy?
¢Cual es el secreto entonces para encontrar gran talento en la
calle?

Lo que hace la diferencia es como y donde buscas a esas
personas. Y estoselogra de diferentes maneras, enrealidad no
es un secreto, sinotres.

1. Sivasacontrataruna personade 10mil pesos, publi-
caunanuncio de mas o menos 25 mil. Tevan allegar
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personas con ganas de ganar al menos esa cantidad. Di-
les que son 10 mil con la posibilidad de ganar al me-
nos 25 mil. ¢Como trabajara entonces esa persona? Con
euforia por ganarmas. Esa eslaenergia conlaqueal-
guien demuestra su hambre. Tu trabajo es lograr que la
persona acepte trabajar por ese sueldo. Tu chamba en
este proceso: encontrar talento por encima del sueldo
base que puedes pagary venderles el puesto.

. Elsegundo secreto—y ha sido uno de mis aciertos—,
es que, en lugar de contratar a otros empleados que bus-
can trabajo de empleados, contrata a microempresarios
frustrados. A ellos plantéales la pregunta: ¢para qué te
la partes en tu empresa cuando conmigo puedes ganar
més dinero? Esa ha sido una forma muytil de reclutar.
. Eltercersecretoeselreclutamiento pasivo. Debesenten-
der algo: el mejor talento esta empleado. Esto quiere de-
cir que, si quieres acceder a buen talento, debes buscar
a personas que no estén buscando trabajo, es decir, «en
estado pasivor. El problema es que nos encanta contra-
tar gente sin trabajo porque son mas baratos, pero por
algo estan sin trabajo. Quiza no son los mejores. En es-
tos casos, solo cuando necesites a un talento especifico,
debes diseniar un esquema atractivo de compensacion
total garantizada, con el que puedas garantizarle a ese
buen talento una compensacion atractiva durante los
primeros tres o seis meses, tiempo suficiente para que
esapersonase adapte y empiece a generar el valor nece-
sario para pasarlo al esquema de variabilizacion que ya
hemos habladoyquedebentenertodos tuslideres.
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En la medida en que la cultura de trabajo y tu
propuesta de valor al empleado, tu eve (employee
value proposition), sean poderosos, nunca tendras

problemas de reclutamiento.

Siempre digo que las organizaciones deben tener mas clientes
de los que puedan atender y mas personas de las que puedan
contratar. Yo mido nuestro evp por la cantidad de curriculums
no solicitados que nosllegan almes. Hoynos llegan masde
trescientos curriculums mensuales porque se enteran de lo
que estamos haciendo, de la magia que traemos.

71. ;Cual es el recorrido dentro de una organizacion para que
alguien se convierta enlider?

Cada semestre incorporamos a mucha gente joven, que entra
en posiciones satélites de un lider. De ahi, identificamos a los
de alto potencial. De hecho, existe una matriz que se llama
nine box en la que se entrecruzan en el eje horizontal los resul-
tados y, en el vertical, el potencial, es decir, qué tanta hambre
trae esa persona, qué tanta madera le vemos para ser lider.
Cuando vemos a alguien con potencial, le decimos que nos
gusta para lider y le echamos la lupa encima. Después de un
proceso, el director general, que esta siempre inventando ne-
gocios nuevos, dice: «Ya traigo una esfera nueva, una unidad
de negocio, ¢quién la quiere?», y el director de operaciones,
quien da servicio a los lideres, selecciona a quien mas le guste
y le dala esfera, con el riesgo de que la truene, claro. El punto
es que todos los que estan alla, de minions, aspiran a ser lideres
de un nuevo negocio.
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Ese colaborador ahora lleva mas riesgo, pero también mas
posibilidades de crecimiento. Una de las mentiras delas escue-
las de negocios que inclui en mi libro anterior es que es impo-
sible que los lideres de las empresas tradicionales tengan el
sueldo fijo mas alto. Son los mas comodos y no van a esfor-
zarse para que la empresa crezca. Hay que mover alos lideres a
laincomodidad. En misempresas nodamos esos sueldos base
a los lideres porque entendemos (y ellos también) que los re-
sultados y sus sueldos dependen de ellos.

Sino hayunidades nuevas de negocio creandose, entonces
el modelo no funciona.

El director general debe crear siempre nuevas
canchas de juego, sean nuevos hegocios
0 nuevas geografias.

En la medida en que esa red aumente, habra mas posiciones
paralos empleados,y también unarotacion naturalylane-
cesidad de atraer gente nueva. Es tu responsabilidad crear los
espacios en tu organizacion para que todos tengan por lo me-
nos la aspiracion y la posibilidad de ser lideres. No todos lo
seran, varios se iran quedando en el camino o estancados, es
un proceso de seleccion y filtro que se da solo.

72. ;Comohagosiuncolaboradorleal mediceque quiere
crecer en mi empresa, pero no ve comoy, sinceramente,
yo tampoco?

Eltrabajo de ese colaborador sera empujary pedir mas retos. El
problema principal de un lider es cuando el fundadorno le esta
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dando suficiente campo de accion, eso lo hara sentir incomo-
do. Por lo tanto, su trabajo es empujarte a ti.

Por ejemplo, yo a veces me siento cansado y no tengo la
misma necesidad economica, nada que me requiera trabajar
tantas horas como lo hago, pero los lideres en mi equipo se-
guido me hacen sugerencias, me dicen lo que nos falta, y me
empujanair por mas. Aveces, elritmo, el momento de cada
persona, es diferente, entonces aprovechan (el equipo) su mo-
mento para presionarte y tu debes darle espacio para que lo
digan y lleven a cabo lo que proponen.

¢Cual sera su camino? Convertirse en lider de una unidad
de negocios. De ahi podra tomar la decision de irse a vivir a
otro lado y convertirse en socio regional, pero se quedaria en
esaregion. El siguiente camino sera convertirse en director de
operaciones y tendra todo bajo control.

Si las cosas salen bien, llegara el dia, como me
paso a mi, en que su director de operaciones les
dira: «Yano te necesito, asi quete melargasala
chingada» y podra pasar a ser el director general.

Déjamehacerun paréntesisparacontarteunahistoria. Amime
sacaron de 4S Real State. Un dia estaba con Nacho, mi socio,
revisando los numeros, y me dijo: «Carlos, yo ya estoy listo
para el siguiente puestor. Yo le dije: «Pues si ya no hay si-
guiente puesto, elinico puesto es el mio». Me contesto: «Por
€s0, quiero tu puesto, creo que es momento de que te vayas de
la empresa, porque ya puede funcionar sin ti».

En primera instancia lo vas a sentir como un ataque direc-
to, te va a doler en el ego, pero cuando lo reflexionas y lo
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entiendes, te das cuenta de que es a lo que deberia aspirar
cualquier emprendedor, a graduarse de su empresa. Hay un
frase que me gusta:

«Construye un equipo para que, quienes lo vean
desde afuera, no sepan quién es el jefe». Esa

€S uUna gran aspiracion y una formula para dejar
andando un negocio y ti brincar al que sigue.

Hay gente —entre la que me incluyo— que es visionaria para
armar negocios, pero pendejos para operar. Sieso pasa, ten la
humildad para dejar que otro ejecute el plan. El problema es
que no todos la tienen. Yo me hubiera quedado todala vida en
4S Real State si no me hubiera pasado eso. Es un problema de
mentalidad. Lo que un verdadero lider fundador debe decir
es: «Confio».

Lo que te toca a ties evaluarloque se espera de ese lider
que tarde o temprano te reemplazara, «coachearlo» y luego
revisar los resultados con frialdad. Pero ojo, si al dejarlo hacer
yejecutar resultaquenofunciona, que noqueriacrecerole
faltamadera paraejecutar, revisalos nimeros. Estos no mien-
teny te lovan a gritar a la cara, asi que tendras que tomar
decisiones dificiles. Muy probablemente se tendra que ir si no
alcanza los resultados.

En caso de que no quieras arriesgar mucho al ceder la ope-
racion de una unidad de negocios importante, es posible co-
menzar con una mas pequena. En resumen, tu colaboradorya
te plante6 que quiere un desafio mayor, esta en ti determinar
quéretoseraéseyluegotenerlahumildad paradejarloactuar.
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73. Estoyenunmercado muy competido.;Comopuedo
retener al personal sino le puedo aumentar el sueldo?

Tienes tres opciones:

Uno: hay mercados mas competidos que otros, en los que
todo el mundo se pelea el talento. Por ejemplo, el de progra-
madores y tecnologia. Y squé pasacuando un mercado es muy
demandado? :Qué pasacon el precio? Sihay muchademanda,
el precio sube. Porlo tanto, si estas en un mercado competido,
tendras una presion inflacionaria antinatural. Reconozcamos
eso de entrada. Dicho eso, en un mercado ultracompetido,
ccomodebe ser tu propuesta de valor? ¢Qué pasaconlasde
los mercados mas fuertes? Se vuelven mas sofisticadas. Si ana-
lizas la propuesta de valor que te arroja una empresa en Esta-
dos Unidos o en Europa y la que ofrecen las empresas de
cualquier mercado Latinoamericano, ¢en donde es mas so-
fisticada? En Estados Unidos y Europa porla presion de la
competencia. Si compites en un mercado global de talento,
ultracompetido, debes sofisticar mucho mas tu propuesta de
valor al empleado (Evp).

Otra cosa es que debes tener claro que hay una diferencia
sustancial entre la propuesta de valor al empleado concebi-
da y la propuesta percibida. Lo concebido es tu perspectiva y
piensas que es chingon. Pero, del otro lado, yo como empleado
percibo algo diferente a lo que tu concibes. Tu propuesta de
valor al empleado no es tan sdlida como crees. Por ejemplo,
para desarrolladores de softwAre, tu Evp es insuficiente. Tienes
que pensar: «¢Qué mas les puedo ofrecer?».

Siempre hablamos de propuesta de valor al empleado en tres
dimensiones. Dinero (la palabra «sueldo» no me gusta), bene-
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ficios y crecimiento personal. Sino puedes competir en dine-
10, la inica manera con la que puedes tratar de robustecer tu
propuesta es con beneficios y propuestas de crecimiento per-
sonal. Si hablamos de un mercado ultracompetido, ademas
debes buscar la diferenciacion. Es decir, algo nuevo, radical,
que solo tu ofreces, y que te reconozcan por eso.

Por ejemplo, en su momento, Google ofreci6 su 70-20- 10,
algo que nadie habia hecho. E1 70% del tiempo laboral corres-
ponde a los proyectos asignados, el 20% para apoyar proyec-
tosqueleinteresen alempleadoyel 10% para recreacion.

Dos: ten claridad en el plan de crecimiento personal. Los
beneficios y las propuestas para crecimiento personal deben
ser contundentes. Es necesario trazar una vision personal para
los colaboradores. Con ellasabran en donde estaran dentro de
dos anos, cuantovanaganary porqué. Yadije estoen otras
preguntas, pero lo repito: en el futuro todos tienen posibilida-
des de ser emprendedores dentro de las organizaciones. No
quiere decir que todos van a ser emprendedores, pero tienen
la posibilidad.

¢Como le comunicas a tu gente la posibilidad de su creci-
miento personal? ¢ Sabes cuantos brincos ha dado en los ulti-
mos dos anos alguien de miempresa? jCinco o seis! Estoes
concambios de puesto completos, responsabilidades y atribu-
ciones nuevas. Mas y diferente gente a su cargo.

Hagamosuna comparacion: tu empleado, que entro a traba-
jar contigo, dio dos pasos en dos anos. Del primero al segundo,
¢cuanto subio su sueldo? :30%? Mientras tanto, mi emplea-
do, en una empresa chica, pero mas dinamica, ha dado seis
brincos. ¢ Cuanto ha subido su sueldo del escalon uno al seis?
Mas o menos un 900%. En las empresas chicas gozamos de
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mayor flexibilidad y yono tengo problema en pagar el doble.
Te aseguro que mi empleado gana cuatro veces mas de lo que
ganan sus amigos de los corporativos, pero aqui €l mismo lo
genera.

Aceleralasventanas de crecimiento para que haya unamo-
tivacion adicional.

Tres: no me gusta, pero es opcion al final, retencion de
bonos. ¢Qué es lo que hacen los corporativos tradicionales?
Ofrecen un bono y lo «patean» al afio siguiente. Es decir, usan
los bonos para correrlos por anos. ¢ Por qué? Porque si sale de la
empresa ¢qué pasa? Los pierde. Es una manera forzada de lo-
grar retencion. Aunque no me gusta porque es una zanahoria
que nunca nadie termina de alcanzar.

74. ;Como hago un buen acuerdo o contrato para moveraun
lider a socioregional?

Por lo general, primero debes planchar las condiciones con la
persona, sin contrato de por medio. Platica, llega a las conclu-
siones, todo hablado y escribelo como preacuerdo. Hago eso
yesa hojaseladoyalosabogados para queloconviertan en
contrato.

Pero tienes que echar numeros antes de hablar con tu fu-
turosocio. Con calma. Analizalasunidades denegocio,ala
persona, el porcentaje que le toca. Determina qué pasaria si
el negocio crece o sino crece. Estudia todas las opciones, haz
buenas planillas de Excel, asi de simple. Si ya estas tranqui-
lo con los resultados, ahora si, te reiines para plasmarlos en
el contrato.
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Sinembargo,yahiesendonde se equivocan en el manejo
legal, la gente suele decir que primero lo hablaran con su abo-
gado.Y, squé hace el abogadoque es amigo tuyo (ademas de
un perro)? Redacta un contrato leonino a tu favor. Yono me
quiero chingar anadie. Es decir, yo creo relaciones de largo
plazo, quiero que estemos felices las dos partes. Por eso, pri-
mero llego a un acuerdo con ese futuro socio, con los puntos
acordados, y luego le pido al abogado que eso lo vuelva con-
trato. Siempre llevo el proceso legal acompanado de mi futuro
socio. Si la persona vive en Tijuana, por ejemplo, vamos jun-
tos con el abogado, platicamos los acuerdos, y €l también ha-
bla con el abogado. No usamos dos, sino uno, nuestro abogado.
El contrato se firma hasta que ambos nos sentimos bien con
el documento.

Eso si, somos estrictos cuando hay un incumplimiento de
contrato. En ese momento, notificamos al socio para ver si
tiene unarespuesta. Sinolatiene, se puede poner duro. Noso-
tros hemos roto relaciones con dos socios regionales. Tu ten-
dras que estar preparado para hacer lo mismo.

75. {Cual es la diferencia entre licenciay franquicia? ;Cual
debo usar para hacer crecer mi negocio?

Es una gran pregunta. Franquicia significa lineamientos, or-
denes, imposicion de procesos. En cambio, la licencia es un
contrato en el que tu defines como quieres ejecutar un prés-
tamo de una marca. Este esquema implica regalias por el uso
de marca.

Vamos a ver como lo estructuro yo en tres escalones.
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Mi primer escalon es el de representante regional: una per-
sona sola, que quiere trabajary que gana un porcentaje. El
segundo escalon se llama socio regional: en donde ya obligo a
la persona a que contrate al menos a otra persona para tener
asu cargo, para que arme un equipo. El tercer escalon le llamo
oficina regional: una empresa que se suma a mi empresa. Ahi
ya hay algo, poco, pero algo de inversion.

Veamos un ejemplo de como haria esto yo con un res-
taurante.

Siquieres crecer un restaurante es porque ya sabes donde
montarlo, como, y cual es su estructura. Entonces, yo lo mon-
tariay dejaria a una persona (representante regional) a cargo.
Esa personanonecesita invertir, pero se llevara un porcentaje
delasventas quetu determinesjusto. Estaprimeraetapatoma
unos doce meses, lo que tardo en conocer a la gentey saber si
sonbuenos.Engeneral,querrassabersieshonesto,siesbueno
con la gente, si es capaz y tiene talento. Si es la persona ideal.

De ser asi, el siguiente paso es hacerlo socio en financia-
miento (regional). Vamos a suponer que habias definido darle
el 7.5% de las ventas. En este paso te tocaria bajarle el por-
centaje, digamos que a 5%, yluego darle otro 5% como suel-
do, peroqueiradestinadoapagarellocal, paraqueluegose
lo quede. Para efectos practicos, digamos que montar el local
cuesta un millon. Vamos a suponer que, con su porcentaje,
le tomara veinte meses. Si se porta bien, luego de veinte me-
ses ellocal es suyoy, entonces, ahora sise convertira en tu
licenciatario numero uno. En este punto te va a pagar soélo el
porcentaje de regalias. T tienes un porcentaje de las ventas y
aunapersonaquelafuiste controlandodurante cierto tiempo,

fiel a tu negocio.
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Estos son los socios de corazon, los que limpian los platos
cuando el garrotero falto. jA ellos quieres de socios! A quienes
demuestran primero que lo valen. Ya luego firman el contra-
todelicenciamiento. Si haces bien esto vas a recibir dinero
por haber creado el sistema. Dicho eso, ¢qué seria para mi lo
masimportante? Decirle: «Cuandotengasturestaurante, yote
pongo otro». Y regresas al primer escalon.

Tu chamba sera encontrar a quienes valgan la
pena. Al final, es un tema de valores. Es un tema
de personas.

Y aveces nosolvidamos delaimportancia deeso. Las cuali-
dades de una persona son la diferencia en el largo plazo. Yo
tengo doce socios armados, seis en vias de firmar.

En este esquema escalonado tu puedes controlar el creci-
miento dela marca, que las personas seanlas correctasya
quiénvasatenerdesocioenellargo plazo. Siduranteel pro-
ceso, en cualquier momento, el socio es antiético, tienes el
derecho de mandarlo alachingada, al menos hasta el segundo
escalon. Porqueen el terceroyason unaempresa. Ahiyaestan
al mismo nivel que tU, pero para entonces ya sabras sila rela-
cion de largo plazo tiene altas posibilidad de funcionar.

Ahora imaginate esta analogia en tu negocio. Encuentras a
un mesero que le veas potencialyledices: «Tevoy ahacerun
gerente-socio»; luego: «Te voy a poner tu restaurante». Ima-
ginate la historia de ese mesero que salga a decir: «El me dio
la oportunidad». Ahi es cuando recibiras a muchas personas
dispuestas a crecercontigo.
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76. Estamos promoviendo a las personas en mi empresa con
rapidez, ;jcomo propones que haga para que se motiven
y pueda retenerlos? y jcomo consigo la gente adecuada
para cubrir los puestos que quedan vacantes?

Si suben rapido es porque tu empresa esta creciendo. Eso de-
beria darte la oportunidad para colocar a tus lideres en espa-
cios ya sean regionales u operativos, motivarlos y retenerlos.
Es cierto que hay un tipo de personas y de puestos que no
son de liderazgo. Esas personas y esos puestos tendran rota-
cion,nihablar, no te desgastes con €sos, no puedes gastar tus
balas en tratar de retener a todos.

Tienes que reconocer la existencia de lideres que
no se te pueden ir porque son los motores de tu
negocio. Si es un lider que genera, no se puedeir.

Aquies cuando comienza el desafio: tu capacidad para encon-
trar el reemplazo cuando alguien se va. Debes entender que
parte de tu liderazgo es armar un gran equipo. A mi me ha
ayudado no tener area de Recursos Humanos, porque luego
latendencia es descargar en ellos una responsabilidad que es
miay de nadie mas. Yotengo un area de administracion de
nomina y ya.

El talento hoy es importantisimo. Por eso, para mi, los re-
cursos humanos deben ir embebidos en el liderazgo, en todas
las posiciones que tengan gente a su cargo. Eliminarel areade
RHhizotodaladiferenciaenmicaso.Eselliderquiensabea
quién quiere y para qué. Debe intuir que alguien valioso de su
equipo se ira o que €l mismo esta cerca de ser promovido y
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desde ese momento planea ambos reemplazos. Por ejemplo,
mis lideres publican vacantes cuando no las hay. Es una pre-
paracion constante para el siguiente paso de crecimiento per-
sonal y del negocio.

77. iQué quiere decir accountability y por qué dices que es
critico para cualquier empresa?

Cuando hablo de Accountability no quiero decir que se trata de
llegar un dia a la oficina y pedirle a tu gente resultados y ya
esta.

Accountability es que tu gente se comporte como
dueno de la unidad de negocio, que entienda que
los resultados son suyos, no tuyos.

Es volverse dueno de un resultado.

Cuesta lograr que entiendan eso los colaboradores. Y el
problema por lo cual no se logra no tiene que ver con la cultu-
ra de la gente, sino con la del lider que llega el primer dia a la
oficina, se sienta en la silla de ejecutivo y comienza a decir a
cada colaborador lo que debe hacer. Eso es lo opuesto a desa-
rrollar AccountAbility. Si de origen el lider da 6rdenes, entonces,
¢de quién crees que piensan los demas que es laresponsabili-
dad de la unidad de negocio? Necesitas dejar de dar ordenes
y desarrollar ese mindset de que todos y cada uno de nosotros
somos duenos de los resultados.

Por ejemplo, en i11 yo no tengo oficina. Recuerdo una con-
versacion que tuve con midirector de operaciones cuando
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estabamos haciendo la nueva oficina de i11. Lo primero que
me pregunto fue: «Bueno, ¢y me va a tocar disefiar mi oficina?».
En sumentalidad, el haberllegado a un grado superior, donde
yatieneequipoasucargo, era«yavoyatenerunaoficina»,yle
dije: «No, olvidate deeso, aquinadie tiene oficina». Y élme ha
visto, yome siento donde se sienta el practicante o un analista,
estoy al lado deellos.

Ese es el mensaje que debes mandar a tu gente: «Tay yo
jugamos enla misma cancha, y tu eres responsable de esta
unidaddenegocio», peroselodebes darcontusacciones,no
es solo de palabras. No sirve de nada decir «aqui somos todos
iguales», si tu tienes otra silla, oficina privada, un bano al que
solo accedes tu, etcétera. En la oficina deben respirar ese aire
de equipo, de que cada lider tiene su responsabilidad.

Si quieres desarrollar la cultura y la disciplina para escalar,
la tinica forma de hacer eso es que tu gente tenga Accountability,
si no lo tienen, siempre va a ser un autoempleo glorificado.

En la siguiente pregunta te explico paso a paso la forma de
desarrollar AccountAbility en tus equipos.

Una nota al pie, pero muy importante: también puede pa-
sar que un lider, una persona que ha ido creciendo contigo, te
diga que no quiere asumir mas riesgo. Llega un momento en
donde si el lider no quiere dar el siguiente paso, que se logra
mediante AccountAbility, jout! En mi esquema de empresa hay
dos opciones: up or out. Punto.

Necesitas dejar de dar 6rdenes y desarrollar

ese mindset de que todos y cada uno de nosotros
somos duenos de los resultados.
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78. iQuérecomiendasparaelrepartodeaccionesy utilidades
en una sociedad con muchos socios?

En el modelo tradicional, los cofundadores se estructuran por
funciones. La eleccion del socio correcto para la funcion que
le toque va a incidir en el resultado de tu vida.

Recomiendo siempre una sociedad de dos
o tres. Nomas.

Esto porque,cuandounaempresanace, existen tres pilares de
gestion: el comercial o ventas; el técnico, que es quien opera;
y el administrativo, encargado de los numeros. Con esos tres
socios basta. Esinclusoun escenario exagerado, porque porlo
general las empresas arrancan con dos.

Si ya tienes muchos socios, deberan sentarse a definir la
columnavertebral deesastres partes: comercial, técnicay ad-
ministrativa. Los demas deberian ser socios de un territorio
geografico o de un negocio nuevo, pero van a ser parte ope-
rativa del negocio. Es decir, remaran para generar utilidades.

Después contratas empleados. Algunos empleados se con-
vertiran en socios bajo alguno de los dos esquemas: creci-
miento geografico o de unidad negocio. Aclaro que esto es
desde la perspectiva de mis Organizaciones Neuronales de

Crecimiento Exponencial (ONCE).

Laultima parte de la respuesta trata del momento para re-
tirar utilidades. Debes ser cuidadoso porque, cuando le sacas
dineroalaempresa, dejas de crecer. Crecer cuesta: esnecesario
contratar mas vendedores, mas publicidad, etcétera, y si falta
dinero para crecer ¢como le haces? Es como agarrar a un nino
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y quitarle la comida. Entendamos que las empresas necesitan
crecerhastallegaral puntoen queempiecenagenerar retornos.

Porlotanto, haz un plan y una politica de reinversiony,
encima de esa politica, ahora sidetermina qué hacercon el
dinero. No antes.

79. Hay varios inversionistas que quieren entrar a mi proyecto
con la compra de acciones de la empresa. ;Me conviene?

Te voy a dar mi punto de vista como mentor.

Y0 no creo en socios pasivos de capital.
Yo creo en socios de talento.

Asociarte con alguien por su dinero en una empresa en creci-
miento es muy peligroso: te estas vendiendo muy barato con-
tra lo que tendras en el futuro.

Entiendo que hay requerimientos de capital en las empre-
sas. Por ello, recomiendo que sean creativos en como convocan
capital. Lamayor partedelasveces estructuramoslainversion
hacia un proyecto concreto —para asi dejar las acciones de la
empresa en manos nuestras exclusivamente—. Lo que debes
vender son acciones de un proyecto, no de la empresa. Las de
laempresanoestanalaventa. Loquequiere la gentees col-
garse hoy la medalla de la final, pero esa medalla vale muchi-
simo, porque tu sabes a donde vas. En cambio, si les puedes
dar equity de un proyecto. Las utilidades que salgan de ahi
pueden dividirse. Crea una nueva empresa para cada proyec-
to, asino diluyes ni pones en riesgo tu empresa matriz.

168



Talento y socios

Mi recomendacion es que, con estas condiciones, tomes el
dinero, lleves el proyecto, y crezcas porque la gente tiene con-
fianza en ti, pero no vendas lo que has hecho con tu esfuerzo.

80. Siempre soy yo quien vende mis servicios porque son
personales, de relaciones, de recomendacion. ;Como
consigounvendedor quesealoquenecesito?

Esta pregunta me da para responderte sobre varios temas.
Primero, me preocupa que no has podido delegarla ven-
tay que solo estés trabajando por referenciacion. Nos encanta
decirnos algo como: «La venta no la puede hacer alguien mas
porque es de relaciones, porque me tienen que ver ami». Ese
cable esta equivocado y puede ir en contra de tu operacion co-
mercial. Necesitas protocolos escalables. Segundo, el nivel de
talentoquebuscasnoestaenlacalle. Lasgrandes organizacio-
nesforman asutalento. Sinoestas formandolo, algo anda mal.
Por lo tanto, la respuesta tajante y sencilla: forma a tus li-
deres.

El Unico trabajo del lider es crear otros lideres.

81. ;Como puedo entrevistar candidatos y decirles que les
toca generar su propio sueldo? ;Como visualizas tu a
una persona que quierecrecer?

Alagente queentrahayqueofrecerles algo de sueldofijo. La
triste realidad es que si existen cientos de ofertas laborales
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que, sin sueldo base, ofrecen al futuro vendedor ganar millo-
nes. Son mentiras todas.

Yo utilizo los sueldos variables para los lideres. Sin em-
bargo, la gente que va entrando a la organizacion lo hace con
sueldo fijo. Los recibo en la organizacion como practicantes,
con un sueldo minimo porque son practicas profesionales,
pero es algo. De ahi, suben al siguiente puesto, que es el de
analista, una persona parte de un proyecto y con un sueldo
base.

Side entradano les das sueldo, pensaran que los estas uti-
lizando. Es muy dificil que arranquen sin un sueldo minimo
porque el sueldo lo usan para comer, ni siquiera para lujos.
Tienes que empezar ofreciéndoles una compensacion total ga-
rantizada —de la que ya hemos hablado— durante los prime-
ros meses, siempre dejandoles ver como sera la dinamicay los
numeros en el momento en que pasen alesquemavariable.
Ese salto a variable sucede entonces mas adelante, cuando una
persona sabe que tiene los 8 milo 10 mil pesos asegurados,
que es loquele da paralagasolinaylacomida, peronovaa
darmassinopasaal esquemavariable. Entonces sivaalevan-
tar la cabeza diciendo que quiere mas.

Hay gente que lleva conmigo seis u ocho meses y me plan-
teaque quiere mas. Ahies cuandoveode qué estan hechos,
porque siquieren mas, entonces siseles quitaelsueldoyse
vanparaarriba.Aesetipodegenteesalaquevasavariabili-
zar, €sos son lideres, los que se separan de los minions, es mas,
hipnotizan a los minions para que trabajen para ellos. Son los
primeros quienes van a hacer la magia.

170



Talento y socios

82. ;jQuéopinas delos socios participativos, socios no
cofundadores que quieren invertir en el negocio?

Mi consejo inicial siempre es que no levanten capital. Muchos
me critican porque escuchan oleen que en Estados Unidos
todos piden y consiguen inversion. Debe quedarte claro que
en el ecosistema americano eso tiene sentido porque los inver-
sionistas que le meten dinero a esos negocios no estan bus-
candosacarle dividendos en el corto plazo, aelloslesqueda
claro que no le puedes sacar a un negocio en crecimiento. En
ese modelo consigues una inversion y luego, dos anos des-
pués,otra,yconesalepagasal primero, pasandosanosyle
pagas al otro, y asi pagas al pasado sin sangrar al negocioy de-
jasdinerosuficiente paralareinversion agresivaquenecesitas
para crecer. Pero eso s6lo pasa en ese ecosistema especifico
de Estados Unidos, o en algunas otras partes del mundo como
Europa.

En América Latina no existe esa misma mentalidad de lar-
go plazo, o es mucho mas dificil encontrarla. El inversionista
en México o Latinoamérica no se va a meter a ese viaje de largo
plazo contigo,loquequiereesdarteeldineroy,acambio, es-
perarecibirun retorno caside inmediato, quiere rentabilidad,
dividendos. Por eso, lo que van a buscar es sacar el dinero
delaempresalomas prontoposibley,sisacaneldinerodela
empresa, limitan sucrecimiento.

Piénsalo siempre varias veces antes de aceptarinversion en
Ameérica Latina. De nuevo, mi mejor consejo es crecer con tus
propias utilidades con el esquema de reinversion agresiva en
tu negocio.
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83. jCual es laestructuraideal para una empresaexitosa?
¢{Quiénes la componen? ;Como la armo?

Por lo general, las estructuras funcionan con un duefio —que
es el director general— y una base de tres lideres en el or-
ganigrama. Lo que hicimos en mi primera empresa, 4S Real
Estate,yque nos funcion6é muy bien—no es que lo haya in-
ventadoyo,sinoqueleiellibro E-Myth enelqueloexplicaban
y lo ejecuté—fue:

Borrar el puesto de director general y fijar la
columna vertebral de la empresa en treslideres:
el comercial, el técnico y el administrativo.

Cuando arrancamos esa primera empresa éramos dos socios,
por lo tanto, uno se hizo cargo del area técnica, otro de la
comercial y un empleado, al mismo nivel que nosotros, fue al
area administrativa.

Esun gran reto contratar a un empleado pero que esté a tu
nivel. Preguntate: shay hoy un empleado en tu empresa que
pudiera estar a tu mismo nivel organizacional y que pueda
sustituirte?, y también: sestarias dispuesto a trabajar de em-
pleado debajo de alguno de tu gente? Estas preguntas son las
piedras que dan base al reclutamiento y al desarrollo. En re-
clutamiento, porque tu deberias querer trabajar debajo de cada
persona que entra ala organizacion, si no, nola contrates. Yen
desarrollo, porque si tu estructura es contigo como el duenoy
director general, y tu das las 6rdenes a todos, sera complicado
que encuentres y desarrolles quién te reemplace como direc-
torgeneral o lider de una de las areas criticas. Sin embargo, si
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lo estructuras como te propongo, con unidades de negocio,
con AccountAbility individual por cada unidad de negocio, es
mucho mas facil encontrar los reemplazos.

Pero regreso a 4S. A medida que fuimos creciendo, cambia-
mos esos tres puestos por directores de unidades de negocios,
que reportan a un consejo, que es un paso critico: tienes que
formar un consejo. Cada tres meses se retine y los directores
rinden los nimeros de sus unidades de negocios, sus resulta-
dos. Y el consejo opina sobre lo que esta pasando. Esoes lo
que hace, dar consejo, no 6rdenes.

Enillaunnosomosunaempresa grande, pero ya cele-
bramos reuniones de consejo porque s€é a donde vamos y lo
importante que es para crecer bien y con agilidad. Cuando tu
empresa yacuenta con un consejo, solo resta conseguirun
lider mas capaz para que te reemplace y puedas comenzar otra
empresa. Asi fue como fundé lasegunda, porque encontramos
mi reemplazo en laprimera.

84. ;Quétanprontoycomopuedoformarelconsejodirectivo
de mi empresa?

Desde el primer dia puedes y debes formar tu consejo. No tie-
ne que ver con cantidad de ventas o el numero de empleados,
tiene que ver con tener lideres.

Vamos a entrar en contexto: ¢qué significa «tener un liden?
Que cuentas con una persona que no depende de nadie. Si
son tres socios, entonces los tres son lideres y cada uno debe-
ria desempenar papeles diferentes. Y, sies asi, ¢a quién repor-
tan? Ese siempre es el primer problemaentre socios. ¢ Como se
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organizan ustedes? ¢Quién maneja el dinero? El tema aqui es
que se van a enfrentar a un montén de problemas entre uste-
desydeben aprender que la cancha de cada uno es de cada
uno.

Si surge un problema, se resuelve con el consejo. Por
ejemplo, sison tres socios, te recomiendo que traigan a dos
externos: cinco personas, cada uno con un voto. Cada uno
presentara su area con sus resultados frente al consejo y éste
los cuestionara e incluso los podria echar. Siesto sucede, aiin
quedaria como socio, pero ya no como lider.

Por lo tanto, cualquier empresa que tiene a un lider nece-
sita un consejo. Hay fundadores que arrancaron solos y ellos
también lo necesitan cuando uno de sus empleados empieza
a tomar decisiones de manera independiente. La realidad es
que todos necesitamos de consejos que evolucionen: primero
consultivos y operativos a los que les presentas los numeros;
luego pasan a ser directivos, donde ya se toman decisiones
mucho mas estratégicas y no necesariamente de consulta.
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85. ;En qué tipo de empresa te gusta invertir? ;jInvertirias en
mi empresa?

Cuando me hacen esta pregunta, por lo general esperan que
responda con una industria especifica: un giro de negocio.
Que si tecnologia, inmobiliaria, ret4il... todos buscan el giro
de negocios que por arte de magia sea mejor que los demas.
A mi no me interesa la industria en la que estés involucra-
do. Me interesa como esta alineado tu modelo al crecimiento
del negocio. Yo busco negocios en donde el margen bruto del
negocio —medido en flujo— sea suficiente para pagar la ad-
quisicion de clientes del periodo siguiente, asi como las ne-
cesidades de inversion en crecimiento posteriores. En otras
palabras, busco negocios que puedan crecer con su propio
flujo de efectivo.

Esos renglones de arriba se escriben facil, pero son dificiles
de lograr. De hecho, la mayor parte de los negocios que me
presentan tienen margenes minimos, por lo que no pueden
fondear su expansion. Otros tantos presumen buen margen,
pero requieren inversiones cuantiosas de inicio y esperan que
alguien las pague de su bolsa y asuma todo el riesgo. Cuando
yahiciste un negocio que crece con su propio flujo, ¢ por qué
meterte a otro tipo de negocio?
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Cuandoles digo esto alos emprendedores pasan dos cosas.
La primera es que no me creen que existen negocios asi. Pero
como yo los he vivido, me tiene muy sin cuidado su opinion
alrespecto. Yo sé que existen. Por otro lado, otros empren-
dedores me dicen: «Si tuviera un negocio en crecimiento con
su propio flujo, ¢por qué te habria de invitar al negocio?».
Creo lo mismo. ¢Para qué invitar socios a un negocio en don-
de tu financias el crecimiento? Pero bueno, si de todas for-
mas me quieres tener de socio, ya sabes que siempre estoy
buscando negocios con una alta capacidad de crecimiento
autofinanciado.

Pero,sisetratadeinvertiren empresas, hay algomas. Ahora
mismo me encuentro en la preparacion de mi brazo financiero
para invertir en empresas. Y, habiendo ya dedicado tiempo al
tema de inversiones de ese tipo, sé que el problema es que mu-
chos delos emprendedores no son candidatos a fondeo por-
que no buscan crecimiento exponencial. Se sienten comodos
y no quieren crecer con agresividad.

La idea es encontrar emprendedores
con una vision exponencial.

Aunque son rarisimos, porque de cien personas con las que
me he entrevistado en los ultimos meses, so6lo dos mostraron
esa mentalidad.

Un emprendedor asi puede generar

retornos suficientes como para correr
los riesgos de inversiones.
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86. ;Comosésiamiempresaleestayendobienosisolo
creo que si y vivo fuera de la realidad?

Déjame responderte esta pregunta en tres niveles: basico, in-
termedio y avanzado.

A nivel basico, mi primera preocupacion es el crecimiento.
Silos ingresos del negocio aumentan todos los meses y el di-
nero esta en tu cuenta bancaria, entonces tu empresava bien.
Aclaro que tu tienes que controlar el flujo. Pero con que tu
empresa crezca, puedes considerarte exitoso desde esta pers-
pectiva basica.

En un nivel intermedio, hay que hablar de margen y ren-
tabilidad. Una empresa que ya entendio cual es su mArket fit
y sabe a qué se dedica puede cobrar mas caro. Cobra caro
para manifestar su valor de marca y el mercado esta dispues-
to a pagarlo porque reconoce el valor de la empresa. En este
segundo nivel, el éxito radica en mantener el crecimiento del
nivel basico, pero hacerlo con un margen comodo que permita
financiar el crecimiento.

Si hablamos del nivel avanzado, puedo decir que una de las
lecciones que me dio el mundo de los negocios es la de enten-
der que las medidas financieras de éxito no muestran toda la
pelicula. Segun vayas creciendo dentro de una organizacion,
entiendes la necesidad de una vision mas integral de las co-
sas. Para esto, es muy valioso entender la metodologia de la
bAlAnced scorecArd. Surgié hace algunos anos, pero te ayudara.
Lo primero que se hace con ella es determinar que no solo es
necesario prestar atencion a los indicadores financieros, por-
que el éxito se mide también en otras dimensiones, mas alla
de las finanzas. Después vienen los indicadores del cliente:
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¢como estas viviendo el éxito con tus clientes? ;Se sienten con-
tentos? ¢Recomprarian? ¢Se sienten vinculados y conectados a
ti? ¢Cuantos de ellos y como? Luego sigue la parte de los pro-
cesos. Para lograr esa magia con tu cliente debes analizar qué
procesos debes mejorar, como hacerte mas solido, mas fuerte
y como diferenciarte de los demas, qué procedimientos inter-
nos deberias mejorar. La ultima de las dimensiones, que suele
ser la que menos se trabaja, es la del aprendizaje organizacio-
nal. Piensa: ¢estas logrando aprendizaje organizacional para
el cumplimiento de las dimensiones anteriores? Si no, estas
construyendo un castillo de naipes que en cualquier momen-
to podria derrumbarse. Las cuatro dimensiones se evalian
de acuerdo a tres temas: los kpi, los indicadores, los numeros
con los que vas a medir las dimensiones; después, el objetivo
mas critico que quieres que tu gente considere; por ultimo, y
esto para mi es de las cosas mas valiosas del balAnced scorecArd,
debes prestar atencion a qué iniciativas genera tu gente, tus
equipos de trabajo, tus lideres, para echar a andar todas estas
dimensiones.

Esto es lo que de verdad separa a las grandes
empresas de las mediocres, porque en el
verdadero talento empoderado lo que mas hay es
iniciativa, ganas de hacer cosas nuevas.

Lainiciativa mata la mediocridad.

Crecimiento, rentabilidad y las cuatro dimensiones del BA-
LAnce scorecArd te sirven para comprobar si tienes éxito en tu
negocio.
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87. Estoy en pleno arranque. Explicame como administrar
misfinanzas personalesylarelacion quetienencon mis
negocios. Tengoalgunasdeudasynosépordonde
empezar.

Déjame aclararte como piensa mi mente en el tema de finan-
zas personales y luego ya conectamos con el tema de los nego-
cios. Vamos a responder por ti como individuo. Asumiré que
tienes ingresos a nivel personal de uno o varios negocios y
que estas cuentas son independientes alas de tus empresas.

Primero, paga deudas, lo mas rapido que puedas. Ya que
hayas salido de deudas personales, entonces usa mi sistema
de las cinco cuentas. Necesito que tu dinero lo dividas entre
estas cinco cuentas clave.

1. Asegura una cuenta en liquido, con seis meses de linea
de oxigeno. Es decir, esa cuenta te permitira seis me-
ses deviday resolver cualquier problema que tengas.
iEs intocable!

2. Cuandoya tengas esa cuenta, ahora si, empieza ain-
vertir en una cuenta que se lleve el 10% de tus ingresos
personales total para tu futuro, es decir, es algo a largo
plazo. Ojo con esta cuenta. Yolallamo la cuenta de aho-
rro. Aqui estas buscando vehiculos de bajo riesgo. Es tu
red desalvacion sitodoentusnegocios sale mal, porlo
que no deberia haber riesgo involucrado.

3. Yaque pases esasegundacuenta, aparecelabuena,que
esladeinversion. Enlacuentadeinversion buscas maxi-
mizar el retorno, porque ya es dinero que quieres que
trabaje mas que tu. Dentro de esta categoria deinversion,
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yo siempre ubico primero inversion activa, es decir,
aquellos negocios donde esta tu tiempo involucrado.
Siempre lograras mas negocio donde esté metido tu ta-
lento.

4. Lacuarta cuenta es la de inversion pasiva, ya sea la bol-
sa, bienes raices u otros vehiculos.

5. Despuésdetodo estoestanlas oportunidades deespecu-
lacion, criptomonedas, juegos en Las Vegas, apuestas a
los deportesy todo lo que sea de altisimo riesgo.

Parainiciar a entender el mundo de las finanzas, necesito que
tu cerebro piense alrededor de estas cinco cuentas. Conforme
avances, iras utilizando sistemas mas avanzados de adminis-
tracion patrimonial.

88. ;Como manejan los millonarios su dinero?

Hablemos de un secreto. Porlogeneral, las personas comunes
y corrientes reciben dinero —de su trabajo o de sus nego-
cios—, luego gastan en lo que sea, necesario onoy, al final
del mes, ven cuanto les sobr6 para ahorrary buscar formar su
patrimonio a largo plazo. Aquéllos que ya han avanzado mas
en el juego, saben que se juega al revés. Primero construyen
un patrimonioy viven de susrendimientos. En otras palabras,
vives de lo que ya deja el dinero. Esto causa un circulo virtuo-
so de crecimiento decapital.

Puedes verlo como dos piramides: unainvertida (ladela
gente normal) y otra, la de los millonarios, con un suelo o una
base solida que se llama capital. Los primeros viven sobre un
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alfiler, en espera de que cualquier crisis los derrumbe. Los
otros, como ya viste, son todo lo contrario.

Vamos acentrarnos enla base del capital, quees dinero.
Cuando una persona construye esta base, en automatico ge-
nera flujo de efectivo constante mes a mes, del que toma una
parte como efectivo corriente, el que usa para consumir, lo
primero que hace una persona normal. Uno no se vuelve mi-
llonario de la noche ala mafana, ese capital no aparece de la
nada. Sin embargo, existen cinco reglas para ir construyendo
la segunda piramide.

Deentrada, debes contar conunaplataformadecrecimien-
to de ingresos. Cuando eres empleado tienes un techoy el
crecimiento, de una u otra forma, estara topado. Si eres em-
pleado hoy, busca fuentes de ingreso externas que puedan ir
creciendo, sin quedarte en la calle.

Siyacuentas con eso, piensa en el ahorro extremo, es decir,
no una partecita de tu quincena, sino tomar mas del 50% de
todos tus ingresos y separarlo. Asi iras generando un capital
pequenio de arranque.

Laterceraregla es el apalancamiento, es decir, traer capital
de otro lado para sumarlo al tuyo y amplificarlo. Sobre esto
he hablado mucho en mis videos y conferencias, asi que no te
costara trabajo entenderlo.

Sigue la cuarta, que es la reinversion disciplinada. Es
decir, los ingresos deben reinvertirse de forma inteligente
en el crecimiento de tu negocio o formas de generacion de
ingresos.

Por ultimo, debes entender que las inversiones no son es-
peculacion.
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Olvidate de que inversion es sindnimo
de riesgo.

Si eres un estudioso, correras menos riesgo, pues sabras qué
tipo de inversiones y mercados son los que ofrecen un mejor
retorno.

Sientiendes la logica de las dos piramides y de las cinco
reglas, te quedara claro como manejan ellos su dinero.

89. Minegocioregistrabuenasventasy buena utilidad,
pero por alguna razon nunca vemos el dinero y estamos
endeudados. ;Debo frenar el crecimiento?

Seguro tienes un problema dentro de tu ciclo de flujo efecti-
vo. Muchas empresas muestran buenos numeros cuando lo
ven enun Excel, peroenlarealidad sufren por culpa de sus
clientes. Cuando un cliente te pone condiciones de pago com-
plicadas, seguro se esta financiando contigo y eso seguro sera
un problema parati.

Claro que, si tuvieras el c4sh, no te daria miedo crecer.
¢Qué es lo que me demuestras con tu problema? Que no sabes
venderte. Es decir, en la medida en que sepas venderte, en
lamedida en que te vuelvas mas poderoso en laventa, mas
podras exigir, mas especificas seran tus condiciones de pago.
Esto nunca lo habiadicho:

Las condiciones de pago a veces son mas
importantes que el precio.
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He escuchado a mucha gente decirme: «Carlos, logré vender
aunprecioaltisimo». Si, pero con unas condiciones de pago
horribles, a tres o incluso seis meses... jEsa no es una buena
venta! En ese momento es en donde veo que muchos vende-
dores doblan las manos. Hace poco alguien me dijo: «Si, te
queremos contratar, Carlos, y te pagamos bien, pero en ciento
ochenta dias». j¢Cientoochenta?! Se nos terminaria olvidando
cobrarles en medioano.

Elpuntoesque,sitefalta poderenel mercado porque fa-
llasendiferenciarte, seguro pensaras: «Puessi, que me paguen
cuando me quieran pagar, mientras siga cayendo el trabajo».
El problema es que eso crea un cuello de botella en tu creci-
miento. Es un tema de capital. Por lo tanto, para responder, te
pido dos cosas, si es que el problema es el capital. La primera
es que endurezcas tus politicas de cobro conlos clientes. Y1a
segunda es que, si tu industria de plano no lo permite por
condiciones de pago sofisticadas, vas abuscar como depender
del crédito. Vas a tener que disponer de unas lineas de crédito
altisimas para preparar el crecimiento. También es cierto que,
si tus clientes son buenos, deberias moverte sin problemas,
porque ellos van a financiar tu crecimiento.

Sivas avender con esas condiciones de pago a tantos dias,
hayque cargarleal proyectoel costofinancierodelalineade
crédito. Las grandes empresas han alcanzado niveles de deuda
altisimos. Poreso, tienes que ser mas caro para pagar siempre
el costo financiero. Ni hablar, adelante, pero sé que vas a tener
que aprender a dormir con laimagen de esa deuda encima,
aunque ésa es ya otra discusion. Acuérdate de que, si no hay
manera de financiar el crecimiento, ahi te vas aquedar.
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90. Necesito que me ayudes a entender como deberia
manejarelflujodedinero parapodercomprarla
mercaderiay tener dinero parainvertir en crecimiento.

Vamos por partes. ¢ Cuantos dias tardas en vender el stock de
un producto que recibas hoy? Supongamos que son veinte
dias. Bueno, ese es el tiempo de inventario, que es el tiempo
que te toma vender tu mercaderia. Luego debes pensar en las
cuentas porcobrar,loquetardas en pagar,amodode ejerci-
cio, pongamos que son diez dias. Yavamos en treinta dias,
pero resulta que tu cliente te paga a sesenta, y eso quiere decir
que hay un tiempo en donde ha desaparecido el dinero. Estas
financiando a tusclientes.

Sitomas en cuenta lo anterior, tienes una formula sencilla
contres factores: el inventario, las cuentas por cobrarylas
cuentas por pagar. Cuando el inventario mas las cuentas por
cobrar sea menoratus cuentas por pagar,ahora sitendras
un ciclo de conversion en efectivo negativo, que es el estado
deseado. Contar con un flujo de efectivo negativo provoca que
la inversion no solo sea tuya, también de tus proveedores. Si
quieres, puedes analizarlo con tu contador, pero lo mas sen-
cillo es que veas las cuentas bancarias y te preguntes como es
posible que, si estas vendiendo 10 pesos no haya 10 pesos en
el banco. A veces es asi de sencillo.

Por ejemplo, en i11, mi empresa de consultoria, nos pagan
rapido. Nosotros entregamos hasta que nos paguen. Tenemos
eso bien aceitado, sin embargo, los nimeros del banco coin-
ciden al 90% con los numeros reales. Visto eso, uno podria
pensar: «Vendi 100 pesos, en teoria cobré todo y, al final del
mes, al hacer las cuentas tengo 90 pesos. ;Como?». Esos diez
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de diferencia se dieron quiza porque un cliente se demoro en
pagar o alguna otrarazon.

Siempre hay menos dinero del que realmente
existe y los nUmeros de crecimiento dependen del
flujo, no del nimero de ventas.

Si no hay flujo en la cuenta, no hay dinero para
gastar para crecimiento, no hay dinero para
pagarle a los vendedores...

91. Cuando yatienes un socio regional, jquién maneja el
dinero?

Tu empresa le cobra al cliente, se autopaga su regalia, y luego
le dice al socio regional cuanto le quedo. Pero tu siempre tie-
nes que manejar el flujo, porque eso es lo que vale. La empresa
vale por su control del cash flow. Si no, entonces te vuelves vic-
tima del flujo de tu socio, de cuanto te quiera pagar. Ten pre-
sente que las empresas se funden por dos razones: la primera
es porque no hay market fit, es decir, tu producto o servicio
no encaja con lo que quiere el mercado. Hay gente que es muy
necia e insiste con algo cuando ya vio que no gusta. Te pongo
un caso concreto: estdbamos en la junta de consejo, hablaba-
mos sobre un curso digital que habiamos sacado que no fun-
cion6. Mi equipo daba justificaciones: «Es que le dedicamos
tantas horas, y el equipo...». No hay que perder tiempo, no
funciona, el mercado no lo compra, pasemos a otro proyec-
to, ja seguir experimentando! El market fit es nuestra primera
razon de muerte, y la segunda es el cAsh flow. Hay empresas
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extraordinarias que venden bien, con buenos resultados, pero
el dinero esta desaparecido. Entonces, sino hay dinero, para
poder operar se vuelven dependientes de instrumentos finan-
cieros, como lineas de crédito, pero siestas creciendo, squé
pasa?, que siempre se tiene que ir haciendo mas grande la
linea de crédito, y el dinero nunca aparece. Estan al borde
del precipicioyal mas minimo problema macroecon6mico o
econémico que ocurra, adios, se caen.

Le pasé a un miembro de las mentorias. Cuando vino a la
sesion estaba feliz, me dijo: «Mira, facturo 450 millones al afio,
traigo este margen». Y luego me llamo para pedirme ayuda. Le
pregunté por su cash flow. «Traigo un ciclo de conversion de
efectivo de ciento veinte dias», me dijo. Este se calcula: dias
de inventario (lo que tardas en vender tu producto) y dias en
que te pagan tus clientes, se lo restas a los dias que te tomas
en pagar a tus proveedores. El cAsh flow debe ser negativo o
cero. Si esta a cero, tu estas controlando el negocio, si es posi-
tivo, de tres dias o de cinco dias, ya vas a necesitar linea de
crédito. O sea, el crecimiento del negocio esta sujeto al crédito
o a las palancas financieras que tengas para armarlo. Eso no
debe pasar.

92. Sitomoencuentaloqueaconsejas de mantener
uncash flow en cero o negativo, ;cOmo manejas las
cotizaciones?

Piensa que tienes cuatro palancas: volumen de venta, con-
diciones de crédito, plazo del contrato y fecha de cierre. Es-
tas determinan la calidad de una venta, es decir, como las
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establezcas. Ahorabien,debes estar dispuesto apagarporme-
jores condiciones en cualquiera de las cuatro. s Qué es pagar?
Dar un descuento. Cada descuento que tu des es una especie
de pago por lo que el cliente logr6 en cumplimiento de alguna
de estas cosas. Es decir, si el cliente esta de acuerdo con pa-
gar de inmediato, es posible darle un descuento. Es un incenti-
vo. O bien, puedes descontar por el volumen de la venta, algo
que todos hacen, sin saber bien por qué. Es, afinal de cuentas,
una negociacion. Pero recuerda que dentro de la misma, la
calidad de la venta debe quedar siempre a tu favor. Acomoda
la cotizacion segun te convenga a ti.

Porlo tanto, mi recomendacion es que debes ser cuidadoso
con las condiciones de la venta. Dicho eso, siempre en tus
cotizaciones presiona por mejores condiciones de pago, por-
que la mayoria de las veces un descuento pequeno afecta mu-
cho menos que un cliente que paga a noventa o ciento veinte
dias.

93. Sufrode problemas financieros:trabajosin parary
genero negocios diferentes, pero no logro que
despeguen yhastameendeudo.Nosécomosalirde
estecirculo.;Quéhabilidades crees que mefalten?

Lo que dices me recuerda a un video que publico Dan Lok, un
genio de los negocios que vive en Canada. El habla de algo
sencillo: el problema para generar mas ingresos tiene que ver
con lafaltade habilidades de altoingreso, o bien high income
skills. Dice que todos estamos metidos en problemas por la
faltade habilidades. En el video, Dan Lok cuenta que, cuando
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era adolescente, estaba en bancarrota. Llego a Canada a los
catorce anos, sin dinero, y con una deuda de 150 mil délares.
Intento de todo: trece negocios distintos. Cada uno resulté en
un desastre. No s6lo fall en generar dinero con esos negocios,
sino que aumento su deuda y perdio el dinero de su madre, el
que le prestaron amigos y familiares, y no sabia por qué. Que-
ria el éxito, pero no podia hacer que algiin negocio funcionara.
Un dia, tuvo una epifania: «No tengo problemas de dinero, ten-
go problemas de habilidades», se dijo a si mismo. Lok sostiene
que, si intentas resolver tus problemas de dinero con dinero,
no se resolveran.

Los problemas de dinero no se solucionan
con dinero, sino con inteligencia y el conjunto
de tus habilidades.

Tevoyadarlastres habilidades de alto ingreso que a mime
funcionaron y que debes aprender si quieres multiplicar tu
dinero.

La primera es la de ventas, pero no ventas en general, sino
las dela era digital. Debes aprendera vender, a conectartea
través de los medios digitales con tu gente, a llevarles valor
paradespués cerrarunaoperacion. Estaesunahabilidad que,
sin duda, te puede cambiar la vida porque te convierte en un
generador de negocios. Pocos tienen esta habilidad y menos se
han dedicado a mejorarla. Por eso, he insistido mucho en mi
curso «Halcones de ventas» en este punto.

La segunda habilidad que debes tener es la de delegar. De-
bes desarrollar la capacidad de desprenderte del trabajo para
que alguien mas lo haga, debes confiar en tu equipo. Ese es
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el trabajo que construye organizaciones y en ése he insistido
desdeel primerdia. A diferencia de otros influencers que tra-
bajan solos, yo estoy construyendo una empresa alrededor de
loque hacemosy,en poco tiempo, multiplicamos elnimero
de personas que trabaja en el equipo.

Por ultimo, la tercera, y quiza la mas dificil de todas, es
la de conseguir apalancamiento. :Como le haces para conse-
guir recursos econémicos que no son propios para amplificar
el potencial del negocio? Puedes recurrir a la deuda o captar
inversion. ¢ Como haces para que se haga mas grande el pro-
yecto que tienes en funcion de recursos que no son propios?
La respuesta a esas preguntas solo la sabes tu.

Estas tres habilidades de alto ingreso son sencillas para
aprenderadesarrollary multiplicar tusingresos. Repito:

No es un asunto de falta de trabajo, no es un
asunto de esfuerzo, el problema es que estas
utilizando habilidadesincorrectas.

94. Soy dueno de una cadena de seis pizzerias y llevamos un
ano y medio en operacion. Queremos seguir creciendo y
lapreguntaes: ;comopodemoscrecer? jFranquicias?
iDeuda?

Antes de responderte quiero que entiendas que no necesitas
dinero paraabrir sucursales y crecer. Siabres sucursales pro-
pias —que es lo mas caro—, la inversion es tuya o te toca
conseguirla. Lo que me estas preguntando es si pides crédito
bancario para esas nuevas sucursales. Si, €sa seria una opcion,
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pero hay otras formas de crecer para las que no necesitas di-
nero.

En el polo opuesto esta la alternativa de la franquicia, que
es venderle a alguien tu concepto. Sin embargo, yo veo un pro-
blema con eso, y es que entregas la marca a un desconocido.
Cuando vendes una franquicia, alguien te paga una determi-
nada cantidad de dinero por el local y luego, si le va bien o mal
es su problema, que lo resuelva.

En medio de las dos opciones hay
un modelo interesante del que nadie habla
y se llama «licenciamiento».

Yote diria que, antes de explorar el tema de la deuda, tam-
bién pienses en hacerte de un socio regional en otra locali-
dad. Laidea es buscarun socio en alguna ciudad en donde
te quieras instalar, que quiera entrar con parte de lainversion
y que comparta el negocio contigo. Mucha gente lo evita por-
que, sicomparte con un socio, teme perder el control. No te
preocupes. En un licenciamiento tu tienes una empresa de la
cual él o ella no es socio, tiene su propia empresay la tuya
le daun contrato de licenciamiento a la de él. Ti manejas el
dinero, los recursos. So6lo se convierte en un socio operativo
regional.

Si de todos modos quieres endeudarte, existe una medida
financiera que estima el porcentaje de tu deuda sobre dos co-
sasdiferentes: activos totales eingresos. Porlo general, larela-
cion de deuda sobre ingresos en una empresa publica gira en
torno al 22%. Siya tienes la posibilidad de apalancarte con
bancos y ademas un flujo constante (aunque me preocupan
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losrestaurantes, porque no suelen contar con ingresos tan re-
currentes), junto con una empresa solida como para apalan-
carte con el banco, un 20% del monto de los ingresos es nada.
Es bastante saludable. Yo te diria que comiences con el 20% o
el 25%yluego si, busca socios regionales, ésa es laclave.

95. ;Como puedo lograr riqueza de forma rapida?

Si estuviste buscando informacion sobre el tema, veras que
hay cientos de videos de influencers que dan recomendaciones
mediocres como «ahorra en el cafér, «ahorra en la tintoreria»
y ésa es una mentalidad de ahorro. Déjeme que te diga algo
importante:

Si quieres generar riqueza de forma rapida,
la mentalidad de ahorro no sirve. La que sirve
es la deingreso.

Es decir, no importa cuanto estés gastando, necesitas una
mentalidad que te ayude a multiplicar tus ingresos.

Tevoya decirlo que me funciona. Existen cuatro formas
de generar riqueza de forma rapida. Para mi, riqueza rapida
es, en cinco anos, tener un millon de doélares en el banco listo
paraloque quieras. Enlamodalidad de ahorro que te sugieren
los influencers, «ahorra, invierte y, poco a poco, iras generando
gracias alo que ahorras del café, de la tintoreria...», quizas
lologres en veinticinco afnos. Yo quiero que lo logres en cinco.
En mimodelo, comodije, tengo cuatro formas delograrloen
funcion dedos variables:
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Qué conocimiento técnico necesitas, si es alto
o bajo, y luego cuanta energia o tiempo necesitas
para lograrlo. Esto forma los cuatro cuadrantes
de la riqueza.

Empezaré por el cuadrante inferior de la derecha: ser amigo
de ricos. Para lograr eso necesitas poco conocimiento técnico
y mucha energia porque, para ser amigo de ricos, deberas en-
contrarla manera de relacionarte con gente con mas poder
adquisitivo que ti, mucho mas que ese millon de dolares que
estasbuscando. Otracosaquedebesincluiren ese cuadrantees
lamaneraen que vas agenerarvalor, que es armando negocios
con ellos, de laintegracion de operadores con dinero, es decir,
integrar capital a través de comisionar el negocio que esta al-
rededor de ellos, o a través del timing, de estar en el lugar co-
rrecto, en el momentocorrecto.

La segunda forma, ubicada en el cuadrante inferior de la
izquierda (poca energia, poco conocimiento técnico), es la de
convertirte en un cazador de tesoros. De las cuatro, seria la for-
ma mas facil. Un cazador de tesoros encuentra nichos que nadie
ataca. Tienes que ser muy bueno paraolfatearoportunidadesy
estar dispuesto a conseguir contactos para generar negocios
—que no es lo mismo que en el cuadrante anterior—. El caza-
dorde tesoros, porinsistiren el mismo nicho, por buscar, picar
piedra y hacer contactos, puede llegar a lograr esa riqueza a
través de estos tesoros.

Es en los dos cuadrantes superiores en donde mas necesi-
tas conocimiento técnico. En el cuadrante de laizquierda esta
elexperto eninversiones: conforme entres al mundo del di-
nerotevasadarcuentadequesobraenelmundo,de hecho,
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esabundante. Un problemadela gente condineroesqueno
sabe qué hacer con €l y necesita asesores que les ayuden a en-
contrar en qué invertirlo. Para hacerte un experto en inversio-
nesnecesitas demostrar tus resultados de forma convincente,
aunque sea un experimento pequeno, y tienes que aprender
a hacer muy buen networking para hablar con la gente que
maneja los fondos y aprender a apalancarte al maximo. El ex-
perto en inversiones es aquél que convoca el dinero de otras
personas paralograrel resultado economico que esta buscan-
do. Pero ten en cuenta que nadie te va a dar su dinero sino
demuestras que técnicamente eres muy superior aellos. Porlo
tanto, mi recomendaciones:

Aprende a demostrar sus resultados, conviértete
en un experto en inversiones.

Porultimo, el cuarto cuadrante es el del genio de los negocios.
Este es el cuadrante que a mi me gustay es en el que yo traba-
jo.Serungenio delos negociosimplica ser duenode un alto
conocimiento técnico y un alto nivel de energia. Por eso nadie
lo quiere hacer. Necesitas dedicarte por completo, con esfuer-
z0, a algo con lo que te obsesiones sies que quieres escalar
una empresa. Este modo de generar riqueza parte de agregar
valor al escalar una organizacion, con un crecimiento de mas
del 100% anual, sin robarle dinero al negocio, para que, al
quinto ano empiece a pensar en la rentabilidad.

Estas son las cuatro formas de lograr riqueza rapida. Ya te
pasélareceta, notienes excusas para noempezara experi-
mentar con tus propios ingredientes.
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96. Dicesquenodebemos pensarenahorro, pero;comole
hacemos entonces si queremos hacer una fortuna? Dime
los secretos.

El problema es que muchos cabrones te piden recortar gastos
portodos lados, en café, comiday ahorrar hasta en el papel de
bato. El tipo de ahorro del que yo he hablado es diferente, es a
gran escala y pensando en proyectos a futuro y en la creacion
de capital, no en naderias. No se trata de ahorrar centavitos.

Dices que quieres hacer una fortuna, perfecto. No lavas a
conseguir limpiandote el culo con la mano para ahorrar pa-
pel. Para generar riqueza dependes de tres palancas. Ese es el
secreto.

Primero, piensaen tu habilidad paraincrementar ingresos
cada ano. Como he dicho varias veces, sieres empleado es
muy dificil tirar de esa palanca porque siempre tendras un te-
choy,squé tanto te van a subir el sueldo? ¢ Hasta cuando? Sdlo
los emprendedores podemos jalar de esa palanca. No tienes
que ser un genio, solo piensa en negocios nuevos.

La segunda palabra es la del aumento del porcentaje de re-
cursos no utilizados. Es decir, los recursos que no usaste en tu
vida personal, tampoco en tu negocio (no me refiero a ahorro)
yque quedan disponibles. ¢;Vacreciendo cada afno? Ese dinero
es el que vas a poner a jugar a tu favor.

Laultima esladel rendimiento de inversion. Es ahi en don-
devas a construir riqueza, enlas inversiones que realmente se
atreven a hacer cosas diferentes. Silogras esto, y en las palan-
cas anteriores vas creciendo ano con ano, todo ira creciendo
de forma exponencial.
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Asi, el dinero funciona como un mero vehiculo que
te lleva al destino final, que es el de ser millonario,
el de la libertad.

97. ;Como calculo el importe que debo cobrar por mis
servicios?

Muchos me hacen esa consulta porque no estan creciendo,
porque les esta yendo mal. Y es asiporque su margen es redu-
cido y no estan cobrando lo que merecen. Para saber cuanto
debes cobrar, debes quitar de tu mente la vision equivocada
de como funcionan los negocios. Existen dos formas de ver
un negocio: la de quienes dicen: «Voy a dedicarme a la foto-
grafia,y me cuesta el tiempo, me cuesta el traslado, me cuesta
todo, entonces tengo que generar un margen», ellos piensan
en costos y a esos costos les agregan un margen, que, en teo-
ria, es «ojustor. De ahi que los negocios en los que se mete
esta gente, con vision de costo, tienden a ser apretadosy es
dificil que suban sus precios después porque ya se vincularon
a ese precio.

Por otro lado, en la dimension opuesta, en otro mundo, ha-
bitan otros seres ajenos al mundo del costo, que no les impor-
ta lo que cuestan las cosas porque viven en un mundo en
donde lo tinico en que piensa su cerebro es en el valor, en cuan-
to valor generan en el mercado y como le explican al mercado
que generan ese valor. Porque no es solo crear valor, sino tam-
bién explicar ese valor con claridad al mercado y que resulte
creible.
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Por eso, si tu logras explicarle al mercado cual es
tu valor, entonces podras valuar tus servicios en
funcion de eso y no del costo.

Cualquiera puede vender costo, puede vender precio, pero
muy pocos tienen la habilidad de vender valor. Sino tienes
idea de como generar mas valor, entrevista a potenciales clien-
tes y pregintales qué podria generar mas valor en el servicio
que ofreces y de ahiintegra los drivers que lo generan.

Te pongo un ejemplo sencillo de ill, mi nueva empresa
educativa. El objetivo final del programa «MAstermind Mem-
bership» es lograr duplicar el tamano de tu negocio en un ano.
Esta disenado para lograrlo a través de educacion, networking
y mentoria. Las empresas que ingresan al programa deben
facturar minimo un millon de dolares al inicio del progra-
ma. Si logro duplicar la facturacion, ¢cuanto vale el programa?
Porque si lo valuo por horas de mi tiempo y del equipo, jamas
voy a poder venderlo a lo que hoy lo cobramos. Nos vendemos
caro porque sabemos demostrar el valor que generamos.

98. ;Qué porcentaje del margen debo invertir para
crecimiento?

La pregunta seria cuanto quieres crecer, porque siquieres
crecer todo lo que puedas, entonces comete todo el margen
y deja la empresa en cero, eso si es crecer en serio. El pro-
blema es que, cuando sugiero esto, me dicen: «Carlos, tengo
que comen, «Carlos, me tengoqueirdevacaciones devezen
cuando»,«Carlos, hay necesidades». Todoloquetile comas

196



Finanzas y dinero

aese margen estara matando el porcentaje de crecimiento. Si
la empresa da para pagar esas cosas y aun queda un poco de
dinero, no pasa nada, entiendo que eres humano, date esos
gustos, crece menos. Lo importante es que hay negocios que
no valen la pena porque no dan para pagar eso. Entonces no
sonnegocios. Situempresanodaparairapescar masclientes
con los recursos propios, de nuevo, no es negocio.
Yo sé que es dificil entenderlo.

Muchos me preguntan por qué no estan
creciendo, y, en realidad, lo que pasa es que no
estan invirtiendo mas.

Por eso no crecen. Entonces, deberias crecer lo maximo que
puedatolerartu humanidad. El problema es que siquieres
crecer hoy tienes que dejar el dinero en la mesa porque nece-
sitas ir a pescar con mas dinero. Cuando lanzamos la maes-
triaenill, saliamos todos los meses a pescar con millones
de pesos en pauta. Por eso veian la maestria por todos lados,
porque queria pescar el doble de lo que estaba invirtiendo en
pauta. Le dijea miequipoque debiamos invertiren pautala
reserva que habiamos hecho en el ano. Fue un «quememos las
naves para ir por mas». Piensa cuanto quieres crecery cuanto
quieres invertir para lograr ese crecimiento.

La pregunta seria cuanto quieres crecer, porque
si quieres crecer todo lo que puedas, entonces
cOmete todo el margen y deja la empresa en cero,
€so si es crecer en serio.
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99. Acabo de lanzar una empresa de tecnologia, pero no
sé como conseguir inversionistas que confien en mi
proyecto, ;como le hago?

Necesito que entiendas la diferencia entre los capitales tradi-
cionales, que piensan en funciéon de un modelo de utilidades,
y los capitales de riesgo del modelo Sillicon Valley, que fomen-
tan crecimiento.

En el modelotradicional, el dinero se registra en funcion
de un multiplo de ciertas utilidades, por ejemplo, tres, es de-
cir, que una compania valia un cierto multiplo de las utilida-
desanuales que genera. Esoindica que el valor delaaccion
simplemente refleja un valor presente neto de utilidades futu-
ras predecibles.

También existen empresas tecnologicas que no se valuan
con este mecanismo, sino con una idea de expectativas, es
decir, nos venden la idea de flujos futuros o de las empresas
en las que se van a convertir. No hay realidad detras de esto.
Si lo viéramos con numeros, encontrariamos una relacion muy
util que siempre se utiliza en finanzas, que es la relacion que
hay entre el precio y la utilidad anualizada (price to eArning), o
de los ultimos doce meses. Estamos hablando de precios de
acciones contra utilidades, y por lo general esta relacion era
de uno a dos. Lo que esta pasando en el mundo de la tecnolo-
gia es que hay empresas que tienen una relacion de 188, de 64
o de 29.5, por ejemplo. Amazon, Facebook o Google son quie-
nes dan valores de ese nivel. Esto quiere decir que por cada
dolar de utilidad que genera la empresa, genera 188 dolares de
valor en accion. Estas empresas operan con supermoney, con
dinero magico, porque un negocio que solo te genera un dolar
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de utilidad te puede levantar una gran cantidad de dinero de
capital ya que éste sigue creyendo en las expectativas del futu-
ro. Cuandolos radios son tanincreibles y tan adelantados,
estangenerando masvaloratravésdelainversion queatravés
del negocio real de la utilidad. Este tipo de capitales solo esta
presente en muy pocos lugares. El epicentro claro es Sillicon
Valley,aunque enotras partes delmundo también figura.
Yo veo, por ejemplo, el caso de Uber, que lleva diez afios
operando con pérdidas, porloque uno podria pensarqueel
modelo de Uber es mejor que el de los taxis tradicionales, y si,
puede ser, pero lleva diez anos subsidiado. El capital inteligen-
te, este supermoney, te permite operar hasta décadas en pérdi-
dascompletas porque estavaluando el futuroen expectativas.

Para ti que estas empezando una empresa
tecnoldgica, el secreto esta en tu capacidad
de convocar capitales inteligentes, que
no vallen tu utilidad, sino tu futuro y en
qué te quieres convertir.

Situ logras atraer ese capital inteligente, que te permita ope-
rar con pérdidas durante una década y que te valoren no por
tu utilidad ni por tu flyjo, sino por quién te vas a convertir,
entonces podras lograr un gran emprendimiento tecnologico.
Paralograr esto vas a tener que viajar a encontrarlos.
Alfinal de cuentas, siestas buscando capital de crecimiento
tecnologico y te encuentras con inversionistas tradicionales,
novas a poder lograr levantar el capital que requieres.

199






La ultima pregunta

Warren Berger, el periodista y autor estadounidense, creé una
formulasencillaque haregidounabuena parte de mivida:

preguntas + accion = cambio (P+A=C)
Luego otra que no comparto:
preguntas — accion = filosofia (P-A=F)

No tengo nada en contra del estudio de la filosofia, porque sus
principales personajes nos han dado incontables reflexiones y
maneras de enfocar problemas, pero mi intencion con este libro
es la de lograr cambios practicos en tu vida. Es, visto asi, una
herramienta de la inmediatez. Para conseguir el objetivo que
persiguen las 99 preguntas que acabas de leer, necesitas poner
en accion los caminos que fuimos recorriendo juntos a lo largo
desusrespectivasrespuestas. Yoesperoque, mientrasleias, ha-
yascaidoenlacuentadequesabias muchasdelas respuestas,o
que porlomenoséstas coincidenconla formaenqueyaves el
mundo y sirvieron para reafirmar aquello que ya habias puesto
en practica. Sifue asi, me queda claro que entiendes que tu men-
te esta lista para crecer ain mas en el universo del emprendi-
miento. Espero que con estelibrohayas entendido también que:
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El poder de las preguntas esta en que
son detonadores de cambio y de nuevas
oportunidades.

Conestodigode nuevoquelas preguntas delos 99 empren-
dedores son igual de importantes que mis respuestas.

Por eso, como comenté al inicio, este libro no se trata de
las respuestas, sino mas de las preguntas. De hoy en adelante
te quiero siempre cuestionando. Todo. Quiero que en todo
momento inventes nuevas preguntas para consultar con tus
mentores, con el contenido que leasy consumasy conla gente
que conoces. Las preguntas seran tus guias en tu recorrido de
crecimiento.

Peroen el tituloleiste «<100 preguntas» y hasta ahoravan
99. Aqui hemos llegado. Antes de compartirte la tltima pre-
gunta, paramiesimportante que entiendas que las preguntas
logran:

1. Cambiar tu perspectiva. El1 hecho de cuestionar im-
plica investigar, hallar nuevos angulos, o bien, analizar
un problema desde multiples formas, como si se tratara
de una pintura cubista y observaras todas sus partes.
El habito de cuestionar te ayudara a cambiar tu pers-
pectiva. Veras que una gran mente es capaz de cuestio-
narse cualquier situacion, por mas sencilla que parezca
porque sabe y siente que siempre hay una nueva caray
unnuevoangulo paraenfocarlayque,segiin sevea, lo
interpretara de mil y un maneras.

2. Cuestionar supuestos. Casitodos los sistemas conlos
que operamos estan basados en supuestos, en ideas 'y
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conceptos que asumimos como verdaderos sin que ne-
cesariamente lo sean. Son sistemas en regla y creemos
que estan ahi por algo. Sin embargo, cuando cuestionas,
llegas alabase estructural de un modeloy te das cuenta
de que podrian o no ser ciertos. Pensar en la existenciay
veracidad de los supuestos despierta tu creatividad y tu
capacidad disruptiva. El poder de innovacion descansa
en esta cualidad del cuestionar.

3. Abrir el marco de pensamiento. Como ya viste, mu-
chas de las respuestas se desviaron de la pregunta ini-
cial. ¢Es esto malo? Paranada. Todas ellas te invitaron a
vermasallayaempezaradefinirunreto mas grande.
Repito, son detonantes. Lointeresante es cuando dentro
de larespuesta surgen otras preguntas y ese marco o
limites definidos por la primera pregunta se rompen en
decenas.

Yo sé, me falta darte lailtima pregunta. No se me haolvidado.
Lo que pasa es que ésta es una pregunta diferente a las otras
del libro.

La centésima pregunta te tocaati. Es tu pregunta maestra.
Vas a identificar una pregunta en particular, demasiado am-
biciosa y que para responderla tengas que entrar en accion si
o si. Debe ser una pregunta tan compleja que responderla sea
tu recorrido de vida.

Asi es, la tltima pregunta en realidad no es para mi, nadie
me la hizo, sino que tu te la haras a ti mismo. Y no, no me
he sacado esto dela manga porque yomismo he definidoya
mi pregunta maestra y llevo anos buscando la mejor manera
de responderla, aunque en el proceso me han surgido mas
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preguntas, otras respuestas, muchisimas acciones y reflexio-
nes. Te la voy arevelar.

Mi pregunta maestra me llego hace tres afios y es probable
que ya la conozcas:

¢Como puedo potenciar a un millon de
emprendedores?

De hecho, este libro esuna manera mas de responder a esa
pregunta. Otras sonlas piezas de contenido digital (videos,
podcasts, entrevistas, retos), mis programas «M3E»y «Mas-
termind», en donde me enfrento y conozco a miles de em-
prendedores cada ano, entre otros mas. Casi todo lo que hago
vaenprodeencontrarlarespuesta. Poreso, sialgunadelas
preguntas aqui contenidas te ayuda en tu camino y sirve para
potenciartucamino, como he dicho antes, te espero conun
dolar en mi funeral.

Dicho eso, te pregunto: ya que definas cual sera la tuya,
¢como vas a resolverla? Permiteme romperte la madre: espero
que la pregunta que elijas no tenga una respuesta. Las pre-
guntas sencillas exigen respuesta de Google. Las preguntas
maestras, las que de verdad mueven e inspiran al ser humano,
notienenunasolarespuesta. Vanrespondiéndose con el tiem-
po. Por eso, trata de seguir en el recorrido de la respuesta a tu
pregunta maestra por mucho tiempo, porque iras encontran-
do siempre mas y diferentes soluciones y caminos, ademas de
un monton de preguntas.

En definitiva, algunas personas son mejores para definir
preguntas maestras mas ambiciosas. El sujeto que se me vie-
ne en mente es Elon Musk. El ha creado multiples empresas
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—todasvaliosas—en diferentesindustrias, desde PayPal has-
ta Tesla, SpaceX o The Boring Company. Cada una ha surgido
desde la posibilidad de imaginar un futuro diferente ante una
sola pregunta ambiciosa:

¢Podemos crear un futuro sustentable a través de autos
eléctricos?

Su respuesta provoco, como ya sabes, toda una cadena de
sucesos en laindustria automotriz y una cadena de negocios
exitosa. Y, aunque no son los inicos que producen autos eléc-
tricos, sin duda fueron ellos quienes detonaron el proceso.

Vamos a cerrar de unavez. ¢Como vas encontrar tu pre-
gunta maestra?

Alfred Nobel era un ingeniero dedicado al desarrollo de ex-
plosivos. Consagro anos de su vida a esa empresa. De hecho,
fue dueno de mas de trescientas patentes de explosivos y, en
el proceso, invento la dinamita, que fue producto de muchi-
simas muertes. Por supuesto, ésta se usabaenun sinfinde ta-
reas productivas, como la mineria, aunque claro que también
fue piedra angular de la evolucion de las guerras. En 1888,
Ludwig, su hermano, fallecié en Francia y la prensa penso
que quien habia fallecido era Alfred. Por lo tanto, publicaron
suobituarioyen este escribieron: «Muere el mercader de la
muerter. Alfred lo ley6 y se pregunto: «¢Quiero que me re-
cuerden asi?». Este hecho fue un golpe y un ajuste en la mente
del ingeniero.

Alfred Nobel es, por sino sabias ya, el creador de los Pre-
mios Nobel. Es su fortuna la que fue repartiéndose entre los
ganadores de los premios.

Tanovasaleertuobituario, pero ¢qué pasaria siasifue-
ra? ¢Quédecisiones cambiarias? No las pasadas, sino las que
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vienen. De hecho, si pudieras definir tu vida, seria a partir de
larespuesta a dos preguntas: ¢Qué tipo de persona quiero ser
y como quiero que me recuerden? ¢Qué tipo de vida quiero
vivir? Sitienes clarala respuesta a ambas, podras acercarte a
tu pregunta maestra.

Si quieres definir el tipo de persona que quieres
ser y como te van a recordar, inicia con una buena
busqueda entre tus pasiones eintereses.

Piensa en lo que te mueve, en aquello que te inspira, en las
ideas que te mantienen despierto en las noches. En las incog-
nitasdetuvida. Enlo que hace que se despierte tuhambre, ese
fuero interno. Aprovecha lo que has avanzado de tu recorrido de
emprendimiento y de vida. Una vez que tengas una nocion
deesto, asegurate de escribir tu pregunta maestra con claridad.

Aqui, por ejemplo.

Mi pregunta maestra:

Ahora si, con esta pregunta, hemos llegado alas 100 respues-
tas que buscabas en este libro. Llegamos a una preguntay
seguro no lo esperabas. Ojala que entiendas con ese ultimo
renglon que:

Las preguntas son la verdadera respuesta.
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