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PROLOGO

Han transcurrido ya ocho afios desde la primera edicion de The E-
Myth (EI mito del emprendedor). En mi caso, ocho afios de plenitud. En el
interin han ocurrido multitud de hechos, en mi familia, en mi negocio, en mi
vida. Muchas cosas maravillosas, muchas buenas, otras tantas penosas. Y
si es cierto lo que afirmaba Don Juan en Tales of Power, «la diferencia
basica entre un hombre ordinario y un guerrero es que éste asume
cualquier hecho como un reto mientras que el primero se lo toma todo
como una bendicién o como una maldicidon», entonces soy tan culpable de
ser un hombre ordinario como cualquier otra persona, aunque en alguna
ocasion me haya convertido en guerrero, precisamente cuando Dios me ha
dado la posibilidad de disponer de poder.

En estos ocho afios me he encontrado en situaciones préximas al
desastre financiero y empresarial o en otras calificables como inmensas
victorias; en el terreno mas privado, he convertido un afio de matrimonio
en una exquisita unidon con mi esposa llene, he sido padre de dos chicos
extraordinarios, Sam y Alex Olivia (tengo cinco en total, en edades
comprendidas desde los dos anos hasta los treinta y uno), he alcanzado la
maravillosa condicion de abuelo, gracias a mi hija Kim y mi yerno John, que
nos han bendecido con Sarah y Elijah; he viajado ademas por todo el
mundo hablando a cientos de miles de propietarios de pequefias empresas,
en Australia, Canada, Espafia, Nueva Zelanda, Japdn, Puerto Rico, México,
Indonesia, y, obviamente, en la mayoria de las grandes ciudades de los
Estados Unidos. Y, por encima de todo, he sido el receptor de infinidad de
muestras de apoyo y de carifio por parte de todos aquellos en cuyo camino
me he cruzado y cuyas vidas he ayudado a gestionar.

En suma, todos estos anos han sido exultantes, retadores,
frustrantes, cansados, debilitadores,  aburridos,  esclarecedores,
reconfortantes, y después de todo lo dicho y hecho, aglutinan un buen
pufado de experiencias, especialmente para un hombre de mi edad con
cierta tendencia a asumir situaciones sin tener en consideracién los dafios o
males que puedan repercutir sobre las diferentes partes de mi cuerpo.

En consecuencia, este libro es producto de los ultimos ocho afios,
pero también de los ocho afios que les precedieron. Precisamente casi ocho
afos antes de que publicase The E-Myth fundé nuestra empresa, GERBER
Business Development Corporation, que ha sido la fuente de experiencias y
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de situaciones para modelar los puntos de vista que he compartido con
todos aquellos que han leido el libro y que espero compartir con aquellos
que estén a punto de hacerlo.

En los afios transcurridos desde la publicacion de The E-Myth,
muchos lectores y clientes de pequehas empresas me han pedido, en
repetidas ocasiones, clarificaciones sobre aspectos especificos derivados de
los puntos de vista expresados en este volumen, con el fin de poder
aplicarlos mejor a sus circunstancias concretas. Este libro responde a
muchas de las cuestiones que The E-Myth ha generado con el paso de los
anos, ofreciendo a los nuevos y antiguos lectores la oportunidad de revisar
sus empresas con vigor renovado y con un espiritu critico mas agudo.

Hacia el final he intentado responder a las preguntas mas
importantes que se me hayan formulado sobre los principios expuestos en
cada uno de los capitulos mediante un dinamico didlogo con una mujer
maravillosa llamada Sarah (no es su nombre real) y con la que he pasado
bastante tiempo en los Ultimos afos. La experiencia de Sarah en el mundo
de los negocios, su paciencia, inteligencia y pasion, me han ayudado a
reorganizar y solventar intelectual y practicamente los temas importantes
planteados por nuestros clientes de pequefas empresas. Como respuesta a
las frustraciones y preguntas muy personales de Sarah, he podido clarificar
al lector el punto de vista del mito del emprendedor. Espero, no obstante,
que esas cuestiones de Sarah resulten tan importantes para los lectores
como lo han sido para mi.

Pero antes de presentarles a Sarah, me gustaria compartir con
ustedes algunas de mis ideas y pensamientos sobre las pequefias empresas
y sus propietarios.

La pregunta que con mayor frecuencia se me ha planteado ha sido:
«¢Qué saben y qué hacen de forma distinta los propietarios de empresas
modélicas para conseguir que lo sean?».

En contra de la idea cominmente aceptada, mi experiencia me ha
demostrado que la consecucion de éxitos en el mundo empresarial no se
debe a lo que la gente pueda saber, sino a su insaciable necesidad de
saber mas.

El problema de la mayoria de los negocios fracasados que he
encontrado no es que sus propietarios no sepan lo suficiente sobre
finanzas, marketing, gestion u operaciones —y no saben, pero son cosas
bastante faciles de aprender-—, sino que gastan tiempo y energias
defendiendo lo que creen que saben. Los mejores hombres de negocios
gue he encontrado son aquellos que estan decididos a conseguir lo que se
proponen al coste que sea.

Y esto no es exclusivo del mundo empresarial.
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Quiero decir que existe algo superior, una visidn especial, un fin
ultimo que justificaria la consecucidon de los objetivos que alguien se haya
marcado.

Un principio moral, una certidumbre ética, una verdad universal.

Pero eso no significa que aquellos a los que tiendo a considerar
extraordinarios deban comunicarlo necesariamente de esa manera. Muchos
no pueden, y, aunque tengan esa tendencia, quiza no pueden encontrar las
palabras para explicarlo. Pero da lo mismo. Se les reconoce en sus 0jos, lo
irradian sus cuerpos, se nota en la vibracion de sus timbres de voz...

Por otra parte, en esa busqueda de «algo superior» lo mejor que he
encontrado es la gente «de a pie»; resultan obsesivos en los detalles,
pragmaticos, «aferrados a la tierra», imbuidos de la verdadera realidad de
la vida ordinaria. Saben que un negocio o una empresa no tiene dificultades
por problemas surgidos en los principios fundamentales, sino por las
pequenas cosas presentes en cada resquicio del negocio: en el teléfono, en
la relacion cliente-vendedor, en el almacén, o en la caja registradora.

Y, aunque puedan darse grandes hechos, parece existir un
planteamiento intuitivo segin el cual la Unica manera de alcanzar los
grandes objetivos pasa por centrar la atencidn en una multitud de detalles
aparentemente insignificantes y poco importantes, que son los que
realmente conforman un negocio. (iY que constituyen la esencia de
nuestras vidas!)

Esas mundanas y tediosas cositas son las que, cuando se hacen
correctamente, con el adecuado grado de atencion y de intencidn,
conforman una esencia distintiva, una cualidad evanescente que distingue
al buen negocio del que esta formado por elementos mas mediocres, y
cuyos propietarios se conforman simplemente con pasar los dias.

Efectivamente, he constatado que las personas que he conocido en
los grandes negocios sienten una fascinacién genuina por el impacto que
las pequefas cosas —realizadas de forma efectiva y correcta— pueden
tener sobre el mundo.

Precisamente a esta fascinacion queda dedicado el presente libro.

Esta publicacién es una guia para aquellos que ven el desarrollo de
un negocio extraordinario como una busqueda sin fin, una investigacion
permanente, como un compromiso activo con las fuerzas del mundo, que
continuamente sorprende y confunde a los auténticos buscadores que hay
entre nosotros con una pasmosa variedad, inacabables sorpresas y una
complejidad inédita.

Aunque pueda parecer obvio, esta fascinacion por el desarrollo de un
negocio o empresa extraordinarios no es lo mismo que la fascinacién por el
éxito. No me refiero al éxito en el que pensamos habitualmente; uno de
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esos objetivos que, una vez alcanzados, nos permiten afirmar «iLo logré!».
Eso es asi porque mi experiencia me ha demostrado con creces que estos
objetivos, estos puntos finales en el desarrollo de un negocio extraordinario
guedan sustituidos de forma instantanea por un punto de inicio.

Por tanto, este libro no trata de puntos finales, sino de puntos de
inicio, aborda el juego sin fin, el delicioso y excitante proceso, la evolucion
continua de nuestros sentidos, de nuestras conciencias —de nuestra
caracteristica humana— que tan sélo se hace evidente por estar presente
en el momento, por estar atento a lo que esta ocurriendo.

Considero que nuestros negocios y empresas pueden ofrecernos un
espejo en el que mirarnos, pata ver cdmo somos, lo que realmente somos y
no sabemos, para vernos honestamente, directamente y de forma
inmediata.

Considero que nuestro negocio o empresa pueden convertirse en una
excitante metafora para «el camino».

Un sabio dijo en cierta ocasion: «Condcete a ti mismo». A esta
honorable frase, referida a un empresario o a un inversor, tan sélo le
podria afiadir: buen viaje y buena suerte.

También podria afiadir unas palabras muy instructivas de otro sabio,
Anthony Greenbank, que en su libro The Book of Survival sentenciaba:
«Para vivir en una situacion imposible no se requieren los reflejos de un
piloto del Grand Prix, ni los musculos de Hércules, ni la mente de Einstein.
Tan solo se requiere saber qué hacer».

Buena lectura.

MICHAEL E. GERBER
Petaluma, California
Julio de 1994
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INTRODUCCION

Creo que, probablemente, en el interior de cada negocio se
produce algo que poco a poco se esta conviniendo en una locura.

JOSEPH HELLER

Something Happened

Si usted es propietario de un pequefo negocio o empresa, 0 si no lo
es y desea serlo, éste es el libro mas adecuado para usted.

Supone muchos miles de horas de trabajo realizadas en GERBER
Business Development Corporation a lo largo de los ultimos diecisiete afios.

Ilustra una creencia creada y apoyada por las experiencias que
hemos tenido con los miles de propietarios de pequefios negocios con los
que hemos estado trabajando.

Segun esta creencia, las pequefias empresas de los Estados Unidos
simplemente no funcionan, pero sus propietarios si.

Y lo que también hemos podido descubrir es que los propietarios de
dichas empresas trabajan bastante mas de lo que deberian teniendo en
cuenta el poco rendimiento que estan obteniendo.

En realidad, el problema no es tanto que los propietarios de las
pequefias empresas no trabajen, sino que estan haciéndolo de forma
equivocada.

El resultado es que la mayor parte de esas empresas devienen un
caos ingobernable, impredecible y nada rentable.

No hay mas que analizar las cifras. En Estados Unidos, las empresas
se ponen en marcha y desaparecen a un ritmo cuando menos preocupante.
Cada ano alrededor de un milldon de personas inician algun tipo de negocio.
Segun datos del Departamento de Comercio, al final del primer afio por lo
menos el 40 % de estos negocios habran desaparecido.

Al cabo de cinco afios, mas del 80 % —800.000— habran dejado de
existir. Y no deja de ser una mala noticia que el propietario de una empresa
que ha logrado sobrevivir durante cinco afios o0 mas no pueda tener ni un
momento de respiro. Porque mas del 80 % de las que han logrado
sobrevivir a los cinco primeros afios de vida no podran hacerlo un segundo
lustro.
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Y ello, épor qué? éPor qué tanta gente se introduce en el mundo de
los negocios para terminar fracasando?

¢Qué lecciones no han sido capaces de aprender?

éPor qué, habida cuenta de la ingente cantidad de informacion
disponible en la actualidad sobre como tener éxito en los pequefios
negocios, tan poca gente lo logra?

Este libro pretende responder a estas preguntas. Se trata de dar
respuesta a cuatro cuestiones importantes que, si se comprenden y
asumen, permitiran tener la posibilidad de crear una pequena empresa muy
atractiva y gratificante desde el punto de vista personal.

Si se ignoran esas preguntas, con toda probabilidad se pasara a
engrosar los cientos de miles de personas que cada afio consumen sus
energias y su capital —y su vida— en la puesta en marcha de pequefias
empresas para terminar cerrandolas, o de aquellos que malviven durante
afos tan sélo intentando sobrevivir.

IDEA 1. Hay un mito —yo lo llamo «mito E»— segun el cual las
pequefias empresas son consecuencia de las decisiones y las energias de
personas emprendedoras que arriesgan su capital para obtener un
determinado beneficio. Esto no es asi de simple. Las verdaderas razones
por las que alguien pone en marcha un pequefo negocio tienen poco que
ver con el caracter emprendedor. De hecho, esta creencia en la existencia
del mito del emprendedor es el factor mas importante por el que existe en
la actualidad una tasa tan alta de fracasos. Comprendiendo el mito E, y
aplicando esta comprensidon a la creacién y desarrollo de una pequefa
empresa, se podra descubrir el secreto del éxito de muchas empresas de
pequefo tamano.

IDEA 2. En la actualidad existe una revolucién en las pequefias
empresas norteamericanas. Yo la denomino «revolucion del cambio clave».
No consiste tan s6lo en cambiar la forma de realizar los negocios en este
pais, y a lo largo y ancho del mundo, sino en cambiar a las personas que
entran en los negocios, su manera de actuar y de sobrevivir.

IDEA 3. En el epicentro de la revolucion del cambio clave se halla un
proceso dinamico que en GERBER denominamos «proceso de desarrollo de
negocio» Cuando es sistematizado y aplicado adecuadamente por el
propietario de una pequefia empresa, dicho proceso tendra el poder de
transformar cualquier pequeiio negocio en una organizacion increiblemente
efectiva. La experiencia nos ha demostrado que cuando se incorpora este
proceso a cada una de sus actividades y se emplea para controlar su
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destino, la empresa permanece joven y activa. Cuando una pequefa
empresa lo ignora —como, desafortunadamente, suele ocurrir— termina
siendo gestionada a partir de la suerte, y se produce un estancamiento
que, finalmente, lleva al fracaso. Las consecuencias son, sin duda,
inevitables.

IDEA 4. El proceso de desarrollo de negocio puede ser aplicado, de
forma sistematica, por cualquier propietario de una pequena empresa
siguiendo un método con pasos preestablecidos que incorporan las
lecciones extraidas de la revolucion del cambio clave a las diferentes
operaciones propias del negocio en el que aquélla se halla. Con ello, este
proceso se convierte en una via que predecira buenos resultados y lograra
la vitalidad necesaria que requiere cualquier pequefa empresa, al tiempo
que hace resurgir en el propietario el deseo de dedicarle el tiempo y la
atencidon que permitan su florecimiento.

Desde la creacién de GERBER Business Development Corporation en
1977, hemos asesorado a mas de 10.000 pequefios empresarios en la
implantacién y puesta en marcha de nuestro proceso de desarrollo de
negocio a través de su implicacion en nuestro servicio de desarrollo de
negocio, pudiendo comprobar su éxito en multitud de ocasiones.

Me atreveria a aventurar que no existe ninguna organizacién como
GERBER que haya tenido una experiencia mas directa en la aplicacion de
las lecciones derivadas de la revolucion del cambio clave, del proceso citado
o en el cambio de sistemas operativos en las pequenas empresas. En tanto
que el proceso no es «algo magico», sino que tan sdélo requiere un trabajo
arduo y constante, resulta una labor de todo punto gratificante y es la
Unica forma que conozco de obtener el nivel de control necesario para
conseguir lo que se pretenda con una pequefia empresa. En realidad sera
una forma de cambiar su negocio y de cambiar su vida.

Por ello, este libro es un elemento fundamental para conseguir
resultados, no un simple manual sobre «cdmo hacerlo». Porque lodos
sabemos que este tipo de libros no funcionan, son las personas las que
alcanzan los resultados.

Y lo que hace que las personas funcionen es la simple idea de que se
debe trabajar para un determinado objetivo, con una idea clara de lo que
se debe hacer.

Tan sélo cuando una idea queda firmemente integrada en el proceso
racional de una persona y permite que una empresa se desarrolle
siguiéndola, es cuando se convierte en algo con sentido y utilidad.
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Este libro trata de una idea, la de que un negocio es tan sélo un
reflejo de lo que usted es. Si su actitud es chapucera, su negocio resultara
chapucero. Si es desorganizado, su negocio sera desorganizado. Si es
codicioso, sus empleados actuaran codiciosamente, ofreciendo cada vez
menos de si mismos y pidiendo mas y mas. Si la informacion sobre lo que
se debe hacer en su empresa esta limitada, en ella quedara también
reflejada tal limitacion.

Por tanto, si su empresa o negocio tiene que cambiar —y debe estar
continuamente prosperando—, el propietario tendra que ser el primero en
cambiar. Si no existe esa voluntad, su empresa nunca llegara a darle lo que
desea de ella.

El primer cambio que debe producirse tiene relacion con la idea que
el propietario debe tener sobre lo que es una empresa 0 negocio y sobre lo
que se requiere para que pueda funcionar.

Una vez comprendidas las relaciones entre el propietario y su negocio
necesarias para que éste funcione correctamente, le puedo garantizar que
la vida de aquél cobrara renovada vitalidad, a la vez que un nuevo y pleno
significado.

Llegara a saber las razones por las que tantas personas no terminan
obteniendo lo que desean o esperan de las empresas de su propiedad.

Podra llegar a detectar las oportunidades, casi magicas, disponibles
para cualquier persona que inicie un pequefio negocio de forma correcta,
con una comprension adecuada de las implicaciones, empleando las
herramientas correctas que permitan garantizar su éxito.

He visto qué ha ocurrido en multitud de ocasiones, en cualquier tipo
de negocio o empresa que pueda llegar a imaginarse, con personas que no
tenian ningln tipo de conocimiento al respecto cuando iniciaron la
aventura.

Mi deseo es que, a medida que vaya usted leyendo este libro, vaya
asimilando poco a poco dichos conocimientos.
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PRIMERA PARTE

EL MITO E y LAS PEQUENAS EMPRESAS
NORTEAMERICANAS
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1
EL MITO DEL EMPRENDEDOR

Se intoxican con trabajo de forma que no pueden saber codmo
son realmente.
ALDOUS HUXLEY

El mito E es el mito de los emprendedores. Esta profundamente
enraizado en los Estados Unidos y posee un halo de heroicidad.

La imagen del emprendedor tipico asociada a la de Hércules se nos
aparece en la mente: un hombre o una mujer solos frente a las
circunstancias, luchando contra los elementos, defendiendo arduamente
aspectos inusitados, ascendiendo por escarpadas montanas —todo para
llevar a término el suefio de crear un negocio de su propiedad.

La leyenda tiene rasgos de nobleza, de elevacién, de esfuerzos
sobrehumanos, de un prodigioso compromiso con unos ideales a largo
plazo.

Aunque mi experiencia me dice que puede existir este tipo de
personas, no es menos cierto que suelen ser raras.

De los miles de propietarios de empresas a quienes he tenido
oportunidad de conocer y con quienes he trabajado en los dos ultimos
afos, pocos de ellos eran auténticamente emprendedores cuando los
conoci.

Tenian una visidn completa, pero que iba a menos con el tiempo.

El entusiasmo por la escalada se habia convertido en terror a las
alturas.

Se habia llegado a esquivar la ladera de la montafa por la que habia
que escalar, en lugar de asumir que era alli por donde habia que ascender.

El cansancio era algo absolutamente comun, el entusiasmo se habia
convertido en algo sumamente raro.

Pero, ¢habian sido ellos auténticos emprendedores en algin
momento? Después de lodo, pusieron en marcha sus propios negocios.
Debid existir algun tipo de suefo, de idea o de objetivo que les llevd a
asumir un riesgo de esta naturaleza.
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Si tal es el caso, édonde esta aquel sueno, o aquella idea, o aquel
objetivo? éPor qué se ha desvanecido?

¢En qué se ha convenido el emprendedor que puso en marcha la
empresa? La respuesta es bien simple: el emprendedor tan sdlo existio
durante, un breve lapso de tiempo. Un breve instante en el tiempo. Y a
continuacion desaparecid. En la mayoria de los casos para siempre.

Si el emprendedor logrd sobrevivir a todas las vicisitudes fue tan sélo
como un mito que crecid a partir de un malentendido sobre quiénes son los
que deciden entrar en los negocios y por qué.

Un malentendido que suele acarrear enormes costes —muchos mas
de los que, probablemente, podemos llegar a imaginar— en forma de
pérdida de recursos, de oportunidades y de vidas malgastadas.

Este mito, este malentendido, es lo que yo denomino el mito E, el
mito del emprendedor. Y entronca con una creencia romantica segun la
cual los negocios suelen ser puestos en marcha por emprendedores,
cuando, en realidad, en la mayoria de los casos no es asi.

Entonces, équiénes son los que inician las empresas? ¢{Y por qué?

EL IMPULSO EMPRENDEDOR

Para llegar a comprender el mito E en toda su amplitud, y los
malentendidos que conlleva, veamos en detalle las caracteristicas de la
persona que entra en el mundo de los negocios, y no como sera después
de formar parte de él.

En este sentido, équé hacia usted antes de formar parte de ese
mundo? Y, si estd pensando entrar en él, éa qué se dedica en la
actualidad?

De hecho, si es como la mayoria de personas que he podido conocer,
estaria trabajando para alguien.

¢Qué hacia?

Probablemente algun tipo de trabajo técnico, como la mayoria de las
personas que deciden entrar en el mundo de los negocios.

Tal vez era carpintero, mecanico o especialista en maquinaria.

O. tal vez, librero o esquilador de perros lanosos, delineante,
peluquero, barbe.ro, programador informatico, médico, escritor técnico,
artista grafico, contable, lampista o vendedor.

Pero, mas alla de donde estuviese y qué hiciese, lo cierto es que
desarrollaba un trabajo técnico Y, probablemente, era muy bueno en ello,
aunque lo estaba haciendo para un tercero.
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Hasta que un dia, sin razén aparente, ocurrié algo. Pudo ser a
consecuencia de la climatologia, de un cumpleanos o de la graduacién de
alguno de sus hijos en el instituto. Pudo ser consecuencia del cheque
semanal que recibié un determinado viernes por la tarde o, sencillamente,
de la simple vision de su jefe sentado en su despacho. Quiza se debio a la
impresion de que su jefe realmente no apreciaba como debiera su
contribucion al éxito de la empresa.

Pudo no ser nada, eso no importa gran cosa; pero un dia, sin razén
aparente, se sintid sibitamente poseido por un impulso emprendedor, y a
partir de aquel momento, su vida cambid. En su fuero interno, soné algo
parecido a: «¢Por qué estoy haciendo esto? ¢Por qué estoy trabajando para
él? Si, ademas, sé tanto sobre este negocio como pueda saber él. Si no
fuese por mi, ya no tendria empresa. Cualquier persona puede hacer
funcionar un negocio. Estoy trabajando en uno y para uno».

Y desde el momento en que empezd a valorar y asumir este tipo de
preguntas, su destino quedd marcado.

La excitacion que le producia la posibilidad de cortar las ataduras se
convirtio, desde aquel momento, en su constante compaiiera de viaje.

El sentimiento de independencia empez6 a seguirle a todas partes, la
idea de convertirse en su propio jefe, haciendo sus propias cosas, cantando
su propia cancion, llego a ser algo absolutamente irresistible.

Una vez afectado por el impulso emprendedor, ya no hay retorno, es
algo que no se puede abandonar.

Desde ese mismo momento debia poner en marcha su propio
negocio.

EL SUPUESTO FATAL

Con la angustia que le producia su impulso emprendedor, habia sido
victima del supuesto mas desastroso que se puede dar cuando alguien
pretende incorporarse al mundo de los negocios, un supuesto que afecta a
aquellos técnicos que deciden entrar por su cuenta en ese ambito y que
define el curso de la evolucidén de un negocio —desde su apertura hasta su
liquidacion.

Ese supuesto fatal se resume basicamente en esta proposicion: si se
comprende el trabajo técnico de un determinado negocio, se comprende el
negocio para el que ese trabajo supone un elemento fundamental.

Y la razon fatal es que, simplemente, eso no es cierto.
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De hecho, iésta es una de las causas fundamentales del fracaso de
una empresa!

El trabajo técnico de un determinado negocio y el negocio sustentado
en ese tipo de trabajo son dos cosas totalmente distintas.

Pero el técnico que decide emprender un negocio normalmente no es
consciente de este hecho. Para el técnico afectado por el impulso
emprendedor, un negocio no es realmente un negocio, sino un lugar al que
acudir a trabajar. Por ello, el carpintero, el electricista o el lampista se
convierten en contratistas, el barbero decide abrir una barberia, el escritor
técnico abrird una empresa para editar textos técnicos, la peluquera un
salon de belleza, el ingeniero decide entrar en los negocios de los
semiconductores y el musico opta por abrir una tienda de instrumentos
musicales. Todos ellos, absolutamente convencidos de que mediante la
comprension del trabajo técnico del negocio quedan inmediatamente y
eminentemente cualificados para hacerlo funcionar.

iY eso no es cierto!

De hecho, en lugar de convertirse en el primer activo de su negocio,
el conocimiento del trabajo técnico del mismo sera su mayor pasivo
individual. Aunque no es menos cierto que si el técnico no tuviese este
conocimiento deberia aprender a desarrollarlo.

Se veria obligado a aprender las claves para que el negocio
funcionase, en lugar de tener que efectuar el trabajo por si mismo.

Lo verdaderamente tragico es que cuando el técnico cae presa del
supuesto fatal, el negocio que tedricamente debia liberarle de trabajar para
un tercero en realidad termina por esclavizarle.

De pronto, el trabajo que se conocia al dedillo se transforma en algo
mas, en una labor a la que se suman una docena de aspectos diferentes de
los que no se tenia conocimiento.

Aunque haya sido el impulso emprendedor el que ha estado en el
origen del negocio, resulta que es el técnico quien debera realizar el
trabajo.

De manera que, de improviso, los suefios emprendedores se
convierten en la pesadilla del técnico.

VER A LA MUJER JOVEN PREPARANDO PASTELES.
VER A LA MUJER JOVEN INICIANDO UN NEGOCIO DE PASTELES.
VER A LA MUJER JOVEN CONVIRTIENDOSE, EN UNA MUJER VIEJA.

Conoci a Sarah después de que ésta llevase tres anos en el mundo
de los negocios. Me comentd: «Han sido los tres afios mas largos de toda
mi vida».
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El negocio de Sarah se llamaba «Todo sobre los pasteles» (no es su
nombre real), pero no era, de hecho, «todo sobre los pasteles», sino «todo
sobre el trabajo». Sarah amaba el trabajo por encima de todo y éste era el
mas importante que habia realizado en su vida.

«De hecho», me decia en cierta ocasion, «no sdlo odio tener que
hacer todo esto [abrid sus brazos abarcando con ellos la totalidad de su
pequefa tienda], sino que odio [enfatizd la palabra casi con fiereza] hacer
pasteles. No puedo soportar la idea de estar rodeada de ellos. No puedo
aguantar su aroma, no puedo ni contemplarlos.» Y, entonces, empezd a
llorar.

El dulce y fresco aroma de los pasteles llend el aire.

Eran las siete de la mafana v «Todo sobre los pasteles» iba a abrir al
cabo de media hora. Pero la mente de Sarah estaba en otro lugar. «Son las
siete de la mafana», decia, secandose los ojos con su delantal, como
queriendo leer mi mente. «éTe das cuenta de que he estado aqui desde las
tres de la madrugada? ¢Y que ya estaba levantada a las dos para
prepararme? ¢Y que cuando tenga los pasteles preparados, cuando haya
abierto la tienda, atendido a mis clientes, cuando haya limpiado, cerrado,
hecho las compras, cuadrado la caja, cuando haya ido al banco, almorzado
y haya dejado preparados los pasteles para poderlos hornear mahana,
seran las nueve y media o las diez de la noche; y cuando haya terminado
con todo esto, precisamente en el momento que cualquier persona normal
consideraria que la jornada ha terminado, tendré que sentarme en casa y
empezar a pensar como voy a poder pagar el alquiler del proximo mes?

»Y todo ello [abriendo de nuevo los brazos, como para intentar
acentuar todo lo que estaba afirmando] debido a que todos mis amigos me
decian que estaba loca si no abria una tienda de pasteles, dado que era tan
buena preparandolos. Y lo que es peor, iles hice caso! Consideré que era
una forma de huir del terrible trabajo en el que estaba. Entendi que podia
ser una forma de liberarme haciendo algo que me gustaba y haciéndolo
para mi.»

Estaba a punto de llorar y no queria interrumpirla. Esperé
pacientemente que continuase con sus quejas. De pronto, le dio un fuerte
puntapié con el pie derecho al inmenso horno que tenia delante de ella.

«iMaldito!», explotd. «iMaldito, maldito, maldito!»

Para darle énfasis a sus palabras, le volvid a dar otro puntapié al
horno. Y entonces se desplomd suspirando profundamente y abrazandose a
mi con fuerza, casi de forma desesperada.

«lY ahora, qué hago?», dijo casi en un suspiro. Realmente no me lo
preguntaba a mi, sino a si misma.
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Sarah se apoyd contra la pared y se quedd asi, quieta, durante unos
instantes, mirandose los pies. El gran reloj de pared dio las horas, que
retumbaron en la tienda vacia. Se podian oir los automoviles circulando
ruidosamente por las calles vacias frente a la tienda, al tiempo que la
ciudad empezaba a despertarse. El sol comenzaba a brillar a través de los
ventanales barriendo con sus rayos el brillante suelo de madera frente al
mostrador.

Se podian ver las motas de polvo flotando al trasluz, suspendidas en
el aire, mientras yo esperaba que Sarah reemprendiese su conversacion.

Se le notaba enfrentada a una profunda duda.

Habia gastado todo lo que tenia, si no mas, para poner en marcha su
encantadora tiendecita.

Los suelos eran del mejor roble, los hornos eran de las mejores
marcas que se podian encontrar en el mercado, las exposiciones en los
escaparates eran encantadoras, las mejores que se podian comprar.

Habia puesto todo su corazdén en este lugar, de la misma forma que
lo habia puesto en sus pasteles. Se habia enamorado, como si de una
jovencita se tratase, de la elaboracidn de esos dulces, siempre tutorada por
su tia, que habia vivido con su familia mientras Sarah estaba en edad de
crecer.

Su tia habia llenado la cocina de la familia y la infancia de Sarah con
los deliciosos y dulces aromas de sus pasteles recién horneados. Ella la
habia introducido en la magia del proceso: preparar la masa, limpiar
adecuadamente el horno, esparcir la harina, preparar las formas, cortar
cuidadosamente las manzanas, las cerezas, los ruibarbos, los melocotones.
Era un trabajo hecho con amor.

Su tia la corregia cuando Sarah, debido a sus prisas juveniles,
cometia algun error. Ella le habia dicho una y otra vez: «Sarah, querida,
tenemos todo el tiempo del mundo. La elaboracion de pasteles es algo
delicado, sin prisas, con amor, se tiene que hacer paso a paso. Se trata de
hacer pasteles».

Y Sarah pensaba que la comprendia. Pero ahora se ha dado cuenta
de que las cusas han cambiado. La elaboracidon de pasteles ha resultado
algo ruinoso para ella. O por lo menos eso creia.

El reloj siguid con su tafiido enfatico. Observé como Sarah se
estremecid de angustia. Pensé en lo opresivo que podia ser para ella
encontrarse sumida en dudas, con las importantes deudas que habia
contraido y con tan pocos animos para enfrentarse a tantos problemas.
¢Donde estaba su tia? éQuién iba a decirle qué era lo que debia hacer a
continuacion?
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«Sarah», le dije con tanto cuidado como fui capaz, «es el momento
de volver a aprender todo lo que hay que saber sobre la elaboracion de
pasteles.»

El técnico afectado por el impulso emprendedor asume un trabajo
que le gusta y con el que disfruta, y lo convierte en su propio empleo. El
trabajo tan amado se convierte en una tarea entre otras muchas menos
familiares y menos complacientes. En lugar de mantener su especialidad,
que representa la Unica habilidad que el técnico puede poseer, y a partir de
la que se ha intentado iniciar un negocio, el trabajo se trivializa, se
convierte en algo que debe ser realizado con la finalidad de dejar espacio
fisico y temporal para otras muchas cosas que deben también ser
realizadas.

Le comenté a Sarah que todos y cada uno de los técnicos que han
puesto en marcha un negocio se han visto asaltados por las experiencias
derivadas del impulso emprendedor de la misma manera que ella.

Primero, excitacién, ansia, deseos, alborozo; en segundo lugar,
miedo, terror; en tercer lugar, cansancio, incomprension; y finalmente,
desesperacion. Un terrible sentimiento de pérdida —no tan soélo una
pérdida relativa a algo que les pueda resultar proximo, sino la pérdida del
propdsito inicial, la pérdida del yo.

Sarah me observd con un sentimiento de alivio al sentirse mirada
pero no juzgada.

«Has acertado en lo que me pasa», dijo. «Pero, équé tengo que
hacer?»

«Tendras que resolver tu problema paso a paso», le respondi. «El
aspecto técnico no es el Unico problema que tienes que solventar en todo
este asunto.»
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2
EL EMPRENDEDOR, EL DIRECTIVO Y EL
TECNICO

Asi, en el devenir de la vida, un hombre adquiere muchas
personalidades humanas, muchos personajes, muchos yoes (porque
cada uno de ellos, hablando para si mismos, de forma independiente
de los otros, dice «yo», «mi», cuando aparece).

JEAN VAYSSE
Toward Awakening

iNo!, el técnico no es el Unico problema. El problema es mucho mas
complicado; su esencia radica en que cuando alguien decide abrir su propio
negocio, actla como tres personas en una: como emprendedor, como
directivo y como técnico. Y el problema se complica por el hecho de que
mientras cada una de estas personalidades quiere ser el jefe, ninguna de
ellas desea tener un jefe.

Por eso inician un negocio, compartiendo todos el deseo de
prescindir de un jefe. Y aqui es precisamente donde comienza el conflicto.

Con la finalidad de mostrar la manera en que el problema se
manifiesta en cada uno de nosotros, veamos la forma en que las diferentes
personalidades internas interactian. Echemos una mirada a dos personajes
gue nos son a todos muy familiares: el «gordo» y el «flaco».

¢Ha decidido, en algin momento de su vida, iniciar una dieta de
adelgazamiento? Imaginese sentado frente a su aparato de television, un
sabado por la tarde, viendo una competicion atlética, impresionado por la
fuerza vital y por la destreza de los deportistas. Entre tanto esta comiendo
un bocadillo, el segundo desde que se sentd a contemplar la competicion
hace unas dos horas.

Esta ensimismado por todo lo que ocurre en la pantalla cuando, de
pronto, alguien se levanta y le espeta: «éQué estas haciendo?

Mirate. iEstas gordo! iNo estas en forma! iTienes que hacer algo!».

Nos ha ocurrido algo similar a todos, y entonces algo se despierta en
nuestro interior, proyectdndonos una imagen completamente distinta de
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como deberiamos ser y qué deberiamos estar haciendo. Llamemos a este
alguien el «flaco».

Pero, équién es el «flaco»? Precisamente quien emplea palabras
como disciplina, ejercicio, organizacién. Es intolerante, autocontenido,
amante de los detalles, un tirano compulsivo.

Aborrece la gente gorda. No la soporta a su alrededor. No puede
estar quieto, puesto que necesita estar en movimiento constante. Vive para
la accion.

Cuando el «flaco» entra en escena, hay que estar alerta: las cosas
van a cambiar. Sin darse cuenta, empieza a eliminar los alimentos ricos en
grasas de su frigorifico. Al poco tiempo esta comprando un nuevo par de
zapatillas de deporte, pantalones cortos y una nueva sudadera. Las cosas
van a cambiar a su alrededor. Acaba de asumir un nuevo compromiso con
la vida. Empieza a planificar un nuevo régimen cotidiano: levantarse a las
cinco, correr cinco kildmetros, darse una ducha fria a las seis, desayunar
con tostadas de pan integral, café solo y medio pomelo; y a continuacion, ir
al trabajo en bicicleta, volvera casa a las siete de la tarde, correr otros tres
kilbmetros, acostarse a las diez —iel mundo empieza a ser un lugar
diferente!

iY usted lo sigue intentando! El lunes por la noche ya ha perdido un
kilo. Se va a dormir sonando con ganar la maraton de Boston. ¢Por qué no?
Tal como van las cosas, es sblo cuestion de tiempo. El martes por la noche
sigue con lo mismo. iMedio kilo mas! Es increible. Maravilloso. Una
maquina de adelgazar. El miércoles es el momento de hacer un esfuerzo
adicional. Una hora extra de esfuerzo por la mafiana y media hora mas por
la noche.

No puede usted esperar el momento de ponerse sobre la bascula.
Ansioso, se dirige hacia el cuarto de bafho, lleno de expectativas sobre el
diagndstico del aparato. De nuevo lleno de ansiedad, observa la escala de
peso. Pero, iqué es lo que ve...?: nada. No ha perdido ni un solo kilo. Su
peso es exactamente el mismo que el del martes.

El desanimo empieza a asomar. Se empieza a notar un resquicio de
resentimiento. «éDespués de tanto trabajo? éDespués de tanto sudor y de
tanto esfuerzo? Y con tanto sacrificio, énada? No es justo.» Pero no se
arruga. Después de todo, mafana sera otro dia. Se va a dormir esperando
trabajar mas duro mafiana jueves. Aunque, de alguna manera, algo ha
cambiado.

Pero no sabe qué es lo que realmente ha cambiado hasta el jueves
por la mahana.

Esta lloviendo, la habitacion esta fria, algo parece distinto. Pero, équé
es? Durante uno o dos minutos parece que algo va a pasar. Y, de pronto,
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sucede: existe alguien mas en su cuerpo. iSe trata del «gordo»! iHa
regresado!

Y él no quiere correr. iNo quiere correr! De hecho, ni tan siquiera
quiere salir de la cama. Hace frio afuera. «éCorrer? éMe estas tomando el
pelo?» El «gordo» no quiere saber nada de todo esto. iPero si el Unico
ejercicio en el que puede estar interesado es comer!

Y, de pronto, usted mismo se encuentra frente a la nevera —dentro
del frigorifico—, itrasteando en la cocina! La comida se ha convertido en su
maximo interés. El maratdon ha desaparecido; la maquina de adelgazar se
ha esfumado; las sudaderas, los pantalones cortos y las zapatillas de
deporte ya no existen.

El «gordo» ha regresado. Esta poniendo en marcha sus mecanismos
de accidn.

Nos suele ocurrir a lodos, una y otra vez. Porque hemos tomado
conciencia de que realmente somos una Unica persona.

Y con ello, cuando el «flaco» decide cambiar las cosas, estamos
convencidos de que es el yo el que esta tomando cualquier tipo de decision
al respecto.

Y cuando el «gordo» despierta y recupera todo lo que tenia antes,
también pensamos que es el yo el que esta tomando esta decision.

Pero no es asi. Realmente, es el nosotros.

El «flaco» y el «gordo» son dos personalidades totalmente distintas,
con necesidades, intereses y estilos de vida totalmente diferentes. Esta es
la razon fundamental por la que no se gustan entre si. Ambos quieren
cosas diametralmente opuestas.

El problema es que cuando alguien se ha transformado en el «flaco»
queda completamente consumido por sus necesidades, sus intereses, sus
formas de vida.

Y entonces ocurre algo totalmente distinto —la bascula le
decepciona, el clima se hace demasiado frio, alguien le ofrece un sabroso
bocadillo de jaman.

En aquel momento, el «gordo», que ha estado esperando en la
retaguardia, capta su atencién. Y asume el control de la situacién. Usted le
vuelve a pertenecer.

En otras palabras, cuando es el «flaco», usted esta
permanentemente haciendo promesas para mantener alejado al «gordo».

Y cuando se convierte en el «gordo», estara haciendo siempre
promesas para mantener a distancia al «flaco».

Y no es porque seamos indecisos o poco fiables, sino porque todos y
cada uno de nosotros somos un conjunto completo de personalidades
distintas, cada una de ellas con su caracteristica especifica y con su forma
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de hacer las cosas. La mera propuesta de que uno de ellos postergue al
otro supone una inevitable batalla o incluso una declaracién de guerra en
toda regla.

Cualquiera que haya podido experimentar el conflicto entre el «flaco»
y el «gordo» (¢acaso no lo hemos vivido, al menos una vez, todos y cada
uno de nosotros?) puede reconocer lo que quiero decir. No se puede ser
ambos a la vez; uno de ellos tiene que perder. Y ambos lo saben.

En realidad éste es el tipo de conflicto que se presenta en el fuero
interno de cualquier propietario de un pequeno negocio. Pero, en el fondo,
es una batalla entre el emprendedor, el directivo y el técnico.

Desgraciadamente, es un combate que nadie puede ganar. La
comprension de las diferencias que existen entre ellos nos permitira
entender con rapidez las razones del conflicto.

EL EMPRENDEDOR

La personalidad emprendedora hace que cualquier situacién, por
trivial que resulte, se convierta en una excepcional oportunidad. El
emprendedor es el visionario que hay en nosotros. El sonador. La energia
detras de cualquier actividad humana. La imaginacién que enciende el
fuego del futuro. El catalizador del cambio.

El emprendedor vive en el futuro, nunca en el pasado, raramente en
el presente. Se siente feliz cuando se le deja libertad para construir
imagenes sobre la base del «qué pasa si» y del «si, cuando».

En el ambito de la ciencia la personalidad emprendedora trabaja en
las areas mas abstractas y menos pragmaticas de la fisica de particulas, en
las matematicas puras y en la astronomia tedrica. En el arte se instalara en
la rara arena de la vanguardia. En los negocios el emprendedor es el
innovador, el gran estratega, el creador de nuevos métodos para penetrar
en nuevos mercados, o para equipararse con los grandes lideres mundiales
—por ejemplo, Sears Roebuck, Henry Ford, Tom Watson de IBM o Ray Kroc
de McDonald's.

El emprendedor es nuestra personalidad creadora —siempre
actuando frente a lo desconocido, luchando por el futuro, creando las
probabilidades a partir de las posibilidades, modelando el caos para buscar
cierta armonia.

Toda fuerte personalidad emprendedora tiene una extraordinaria
necesidad de control. Viviendo en un inundo visionario orientado hacia el
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futuro, necesita el control de la gente y de los eventos del presente, de
forma que pueda concentrarse en sus suenos.

La permanente necesidad de cambio del emprendedor acarrea
normalmente problemas a sus proyectos y a las personas que se adhieren a
ellos. Como resultado de esta actitud, a menudo se suele distanciar de los
otros. Cuanto mayor sea esta distancia, mayor sera el esfuerzo necesario
para hacer que sus partidarios puedan seguirle.

Esto se convierte finalmente en su maxima aspiracion: un mundo
conformado tanto por una sobreabundancia de oportunidades como por la
necesidad de arrastrar a los demas.

El problema estriba en la manera de buscar las oportunidades sin
pararse a mirar a quién pueden afectar. La forma de actuar del
emprendedor consiste en intimidar, hostigar, flagelar, adular, halagar,
vociferar y, finalmente, cuando todo lo anterior falla, prometer cualquier
cosa con la Unica finalidad de mantener el proyecto en marcha.

Para él un exceso de personas puede representar un problema en su
camino hacia la obtencion de su suefio.

EL DIRECTIVO

La personalidad directiva es pragmatica. Sin el directivo no existiria
planificacion, ni orden, ni predictibilidad. Es la parte de nosotros que va a
Sears y compra cajas de plastico para ordenar las cosas, se las lleva a casa,
las instala en el garaje y almacena en ellas de forma sistematica los
diferentes tipos de tornillos, tuercas y arandelas. A continuacion cuelga las
diferentes herramientas en las pared con un orden impecable —
herramientas para cuidar el césped en una hilera, las de la madera en
otra— vy, para estar absolutamente seguros de que el orden no se altera,
dibuja la silueta de cada una de ellas sobre la pared.

Si el emprendedor vive en el futuro, el directivo vive en el pasado; si
el emprendedor necesita control, el directivo necesita orden. Alli donde el
emprendedor desea el cambio, el directivo mantiene el statu quo de forma
compulsiva.

Alli donde el emprendedor ve invariablemente oportunidades
potenciales en cualquier evento, el directivo ve, invariable vy
unificadamente, problemas.

El directivo construye una casa para vivir en ella para siempre.

El emprendedor la construye vy, al instante, empieza a hacer planes
para la proxima.
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El directivo crea hileras nitidas y ordenadas de cosas. El emprendedor
crea las cosas, mientras que el directivo las pone en orden. El directivo es
el que corre detras del emprendedor para reparar el desorden. Sin éste no
existiria desorden que reparar.

Sin el directivo no existiria negocio ni sociedad. Sin el emprendedor
no existiria innovacidn. La tension entre la visién del emprendedor y el
pragmatismo del directivo es lo que genera la sintesis a partir de la que
aparecen los grandes trabajos.

EL TECNICO

El técnico es el «hacedor», su credo es, por encima de todo, «si
quieres que se haga, hazlo ti mismo». Adora hacer chapuzas; para él las
cosas estan para desmontarlas y volverlas a montar; se supone que no
estan para sofiar con ellas, sino para poder hacerlas.

Si el emprendedor vive en el futuro y el directivo en el pasado, el
técnico lo hace en el presente.

Mientras pueda trabajar, el técnico se sentira feliz, pero haciendo una
sola cosa en cada momento. Aunque sabe que se pueden hacer dos cosas
de forma simultanea, opina que tan sélo un loco lo intentaria. Por ello
trabaja de forma regular y se siente completamente feliz cuando logra
controlar el flujo de trabajo.

Con todo ello, el técnico desconfia de los que trabajan para él, dado
gue siempre estan intentando realizar mas trabajo del posible o incluso del
necesario.

Para el técnico pensar es una tarea improductiva, a menos que
afecte Unica y exclusivamente al trabajo que se debe realizar en cada
momento.

En consecuencia, sospecha de las ideas elevadas o abstractas.

Aunque pensar no es trabajo, sino un elemento mas del propio
trabajo, el técnico no se interesa por las ideas, sino mas bien por el «cdmo
hacerlo». Para él todas las ideas deben quedar reducidas a metodologia si
quieren tener algun valor verdadero. Y con buenas razones.

El técnico sabe que si esto no fuera asi, el mundo tendria muchos
mas problemas de los que ya hay. No se haria nada, por mucho que mucha
gente estaria empleada sobre lodo en pensar.

Dicho de otro modo: mientras el emprendedor suena y el directivo se
atormenta, el técnico rumia.
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El técnico es un individualista declarado que se mantiene en su
terreno con el claro objetivo de conseguir el pan de cada dia. Es la espina
dorsal de cualquier tradicidon cultural y, lo que es aun mas importante, de
todos nosotros. Si el técnico no hace las cosas, nadie las hara.

Todo el mundo termina funcionando de la misma forma que el
técnico.

Asi, el emprendedor esta constantemente lanzando envites a través
de la propuesta sistematica de «grandes y nuevas ideas». Esta
constantemente generando nuevos e interesantes trabajos para que el
técnico pueda actuar, estableciendo de esta forma una relacion simbidtica
potencial. Desafortunadamente, esto en muy pocas ocasiones suele
funcionar de este modo.

Dado que la mayoria de las ideas emprendedoras no funcionan en el
mundo, la experiencia usual del técnico da lugar a frustraciones vy
angustias, al ser interrumpido en el transcurso de la realizaciéon de lo que
debe ser hecho para probar algo nuevo que quiza no se deberia realizar.

El directivo también resulta un problema para el técnico, puesto que
aquél pretende imponer su orden en el trabajo de éste con el fin de
reducirlo simplemente a una parte del «sistema».

Pero siendo un individualista redomado, el técnico no puede ser
tratado de este modo.

Para él el «sistema» es deshumanizado, frio, antiséptico e
impersonal. Viola, en definitiva, su individualidad. El trabajo es lo que una
persona realiza; y en la medida en que eso no se cumple, se convierte en
algo extrafio. Sin embargo, para el directivo el trabajo es un sistema para
obtener resultados en el que el técnico es tan sélo un componente mas. En
consecuencia, para aquél el técnico se convierte en un problema que debe
ser gestionado de la mejor manera posible. Para el técnico, el directivo se
transforma en un entrometido que debe ser evitado por todos los medios.

Para ambos el emprendedor es el que, en primer lugar y por encima
de toda otra consideracion, les acarrea sistematicamente todo tipo de
problemas.

De hecho, todos tenemos algo de emprendedor, de directivo y de
técnico. Y si estas partes estuviesen perfectamente equilibradas,
estariamos describiendo una persona absolutamente competente.

El emprendedor quedaria libre para forjar el futuro en nuevas areas
de interés, el directivo solidificaria las bases de las operaciones y el técnico
realizaria el trabajo técnico.
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Cada uno de ellos extraeria sus conclusiones y tendria sus
satisfacciones de aquel tipo de trabajo que mejor pudiese realizar, sirviendo
todos ellos para el mejor fin posible.

Desafortunadamente, nuestra experiencia demuestra que pocas
personas que acometen empresas estan dotadas de este tipo de equilibrio.
Normalmente el tipico propietario de un pequefio negocio tiene tan solo un
10% de emprendedor, un 20% de directivo y un 70% de técnico.

El emprendedor se levanta un buen dia con una idea, el directivo se
queja, «iOh, no!». Y mientras inician la confrontacién entre ellos, el técnico
halla la oportunidad de iniciar el negocio a su modo, y no con la finalidad
de llegar a conseguir el objetivo aparecido en el suefio del emprendedor,
sino para asumir el control de su trabajo y asi evitar que lo tome cualquiera
de los otros dos.

Para el técnico es un suefio que se hace realidad. El patron ha
muerto. Pero para el negocio es un desastre, puesto que esta en la palestra
la persona inadecuada. iEl técnico es quien asume la responsabilidad!

Sarah parecia un poco abrumada.

«No lo comprendo», decia. «¢Como he podido haber hecho esto de
forma diferente? La Unica razon por la que inicié este negocio fue porque
me gustaba hacer pasteles. Si no hubiese sido por eso, écudl hubiese
podido ser la razén?» Se quedd mirandome desconfiadamente, corno si yo
quisiera hacerle su imposible situacién ain mas insoportable.

«Bien, pensemos en ello conjuntamente», le respondi.

«Si es cierto que en cada hombre de negocios existen tres
personalidades simultaneas, en lugar de una, épuedes imaginarte la
complicacion que ello conlleva? Si uno de ellos quiere una cosa, otro quiere
algo distinto, mientras que el tercero desea una cosa totalmente diferente,
¢puedes imaginarte la confusidn que eso puede acarrear a nuestras vidas?
Y no es tan solo las diferentes personalidades que hay en nosotros lo que
nos puede confundir, sino también la interaccion con todos aquellos con los
que estamos en contacto: con nuestros empleados, con nuestros clientes,
hijos, socios, padres, amigos, esposos 0 esposas, amantes. Si eso es cierto,
sélo nos queda mirar el dia a dia, observar cdmo uno se desenvuelve en
una jornada normal y, de esta manera, los diferentes elementos
apareceran. Se podra ver a cada uno de ellos desarrollando sus respectivos
papeles, luchando por sus propios espacios, saboteando el de los otros
como mejor sepa.

»En tu negocio se podria ver como una parte de ti mismo desea un
determinado tipo de orden, mientras que otra parte suena con el posible
futuro. Se podria ver cdmo otra parte no puede seguir estando ociosa,
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lanzandose a hornear, limpiar y a esperar a que los clientes entren por la
puerta. Esta parte es la que se siente culpable si no estd haciendo algo en
todo momento.

»Es decir, se podria ver como el emprendedor que hay en ti suefa y
urde el futuro, mientras que el directivo intenta constantemente mantener
las cosas como estan y el técnico pretende dirigir a los otros dos locos. Esto
permitiria demostrar que no sdlo es un asunto de responsabilidades no
equilibradas entre si, sino que la vida de cada una de ellas depende de
quién gane en ese equilibrio. Y hasta que no se llega a esto, ies la guerra!
Una guerra que, por cierto, nadie esta en condiciones de ganar.

«También se podria ver que una de las personalidades es la mas
fuerte de las tres (o de las cuatro, o de las cinco, o de las seis), y cual de
ellas es la que intenta dominar a las otras. De hecho, con una larga y
cuidadosa observacién se podra empezar a entender lo devastadora que
resulta la tirania de la personalidad mas fuerte sobre la totalidad de tu vida.
Y se podra comprobar que sin equilibrio, sin la coexistencia de las tres
personalidades ofreciéndose mutuamente oportunidades, libertades y lo
que cada una necesita para crecer, tu negocio no funcionara, no sera mas
que un fiel reflejo de tu desequilibrio.

«Por eso, un negocio emprendedor, sin un directivo que dé érdenes y
sin un técnico que se ponga a trabajar, tendra muchas probabilidades de
fracasar. Y en un negocio basado en la personalidad directiva, sin un
emprendedor o un técnico que puedan desempeiar sus papeles criticos, se
terminara poniendo todo en pequenas cajas grises y finalmente se
detectara, cuando sea demasiado tarde, que no hay razon de ser para las
cosas 0 las cajas que se han estado empleando. Un negocio de esta
naturaleza se hundira, sin duda, rapidamente.

«Analogamente, en un negocio basado en la personalidad técnica, sin
un emprendedor que lo lidere o un directivo que lo supervise, el técnico
trabajara hasta la extenuacion y terminara levantandose cada mafana para
trabajar mas que el dia anterior, y asi sucesivamente. Todo ello para
descubrir, mucho después de que sea demasiado tarde, que mientras
trabajaba alguien habia tomado decisiones alternativas.»

Sarah me mir6 con cierta incertidumbre.

«Pero, yo no soy una emprendedora», me dijo.

«Todo lo que hago son pasteles. Es lo Unico que he querido hacer,
de forma similar al técnico que me ha descrito. Si las personalidades
emprendedoras se pusiesen en marcha, me desbordarian. ¢Qué puedo
hacer si no existe un emprendedor en mi interior?»

No podia ayudarla, pero sonrei. Iba a resultar divertido.
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Porque sabia que cuando al final Sarah lo descubriese —y sabia que
podia hacerlo—, iba a ser consciente de que existia algo en ella que
desconocia.

«Antes de llegar a esta conclusion, veamos mas en detalle qué es lo
gue realmente hace el emprendedor», le contesté.

«Un emprendedor es el encargado de vislumbrar el negocio como
algo diferente de lo que pueda preestablecer el propietario. Su trabajo es
hacer las preguntas adecuadas sobre los porqués de este negocio. ¢Por qué
un negocio de hacer pasteles en lugar de una tienda de productos de
belleza? Si alguien es pastelero, resultaria facil abrir un negocio de venta de
pasteles. Y ésta es la clave. Si alguien es pastelero y estd empefiado en
realizarse, dejaria de lado su experiencia en pasteleria, iniciando un didlogo
interno con el que cualquier personalidad verdaderamente emprendedora
estaria muy familiarizada.

«Empezaria diciéndose a si mismo: “Ya es hora de crearme una
nueva vida. Es hora de retar a mi imaginacion y de iniciar una nueva vida.
Y la mejor forma de hacerlo en un mundo repleto de oportunidades
consiste en crear un atractivo nuevo negocio. Precisamente aquel que
pueda darme todo aquello que desee, que no me obligue a estar pendiente
de él todo el dia, que potencialmente pueda ser Unico, que los compradores
qgue vengan alli por vez primera sigan hablando de él durante mucho
tiempo y que, como resultado de esa primera experiencia, vuelvan a la
tienda por los especiales aromas y sabores que en ella han encontrado. Me
gustaria saber qué tipo de negocio podria ser éste”.»

»Me gustaria saber qué tipo de negocio tendria que ser éste —le dije
a Sarah— es la pregunta fundamental que hay que responder. Yo la llamo
la pregunta sofiadora y se halla en el centro del trabajo del emprendedor.
Me pregunto, me pregunto, me pregunto.

»Por eso el trabajo del emprendedor es preguntarse. Imaginar y
sonar. Ver cudles pueden ser las capacidades por encima de la mente y el
corazén. No en el pasado, sino en el futuro. Este es el trabajo de la
personalidad emprendedora en el inicio del negocio y en cada una de las
diferentes etapas de su desarrollo. Me pregunto. Me pregunto. Me
pregunto. Algo parecido a lo que hace cualquier inventor. Parecido a lo que
hace un compositor. Como cualquier artista, cualquier artesano o cualquier
fisico. Al igual que debe hacer un pastelero. Yo lo llamo "trabajo futuro". El
"me pregunto” es el verdadero trabajo de la personalidad emprendedora.

Sarah intentd reprimirse, pero me di cuenta de que esbozaba una
ligera sonrisa en sus labios.

«éCOmo podria hacer esto de forma diferente?», me pregunto
finalmente con creciente confianza. «Si aceptase la presencia de la
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personalidad emprendedora en mi, éde qué forma podria cambiar mi
experiencia de este negocio?»

«iYa has llegado'», le dije. «Esta es exactamente la pregunta
adecuada. Y para llegar a la respuesta correcta, veamos el momento en el

que se halla tu pequeno negocio en el ciclo de vida de las pequehas
empresas.»
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3
INFANCIA: LA FASE DEL TECNICO

...mi tio Sol tenia una granja de mofetas, pero las mofetas
enfermaron y murieron; de modo que mi tio Sol imitd a las mofetas
sutilmente...

E. E. CUMMINGS
Collected Poems

Es evidente que los negocios, al igual que las personas, deben
crecer, y que con este crecimiento se produce el cambio.

Desafortunadamente, la mayoria de los negocios no se gestionan de
acuerdo a este principio. En lugar de ello, la mayoria de las empresas estan
condicionadas por lo que el propietario puede querer, en oposicidn a lo que
la empresa necesita.

Y lo que el técnico que lleva el negocio desea no es, precisamente,
crecimiento o cambio, sino todo lo contrario. Tan sélo quiere un lugar en el
que poder trabajar, con libertad para hacer lo que quiera, cuando desee,
libre de aquellas restricciones que pueda imponerle el patrén en el puesto
de trabajo.

Por desgracia, lo que el técnico desea arruina el negocio antes de
ponerlo en marcha.

Pata comprender las razones, echemos una mirada a las tres fases
del crecimiento de un negocio: infancia, adolescencia y madurez.

Si llegamos a entender como afectan a la mente del propietario cada
una de ellas, podremos entender por qué la mayoria de las empresas no
funcionan; de esa manera, se puede garantizar que la suya sea distinta.

El patron ha muerto, y usted, el técnico, se ha liberado finalmente.
Ya puede hacer lo que quiera en su propio negocio. La esperanza vuela
alto. El aire esta repleto de posibilidades. Es como cuando era nifio y
empezaban las vacaciones de verana la libertad recientemente adquirida es
intoxicadora.

En los inicios de su negocio ninguna pregunta sobra. Como buen
técnico estd acostumbrado a «realizar sus tareas». Con ello, las horas
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dedicadas al negocio durante el periodo de infancia no tienen
connotaciones negativas, sino completamente positivas, voluntarias,
agradables. Hay trabajo que hacer, y esto es lo que le gusta. Después de
todo, su lema es el trabajo. En definitiva, es usted el que piensa que «este
trabajo es para mi».

Por eso se dedica a trabajar. Diez, doce, catorce horas al dia. Siete
dias a la semana. Incluso en su casa. Todos sus pensamientos Yy
sentimientos giran alrededor de su nueva empresa. Le consume y absorbe
por completo, haria cualquier cosa para mantenerlo vivo.

Pero en esta etapa no sélo esta realizando aquel trabajo que sabe
realizar perfectamente, sino también aquel en el que no es un especialista.
Durante la etapa de la infancia se convierte en un experto maestro
equilibrista, manteniendo a la vez todos los aros en el aire.

Resulta facil caracterizar un negocio en la etapa de infancia —el
propietario y el negocio son ia misma cosa.

Si se eliminase el propietario de la etapa de infancia de un negocio,
éste desapareceria. iNo quedaria nada! En la infancia usted es el negocio.

Incluso aparece en el mismo nombre de la empresa —«EL LOCAL DE
JOE», «EL GARITO DE TOMMY», «ALIMENTOS MARY»— de forma que el
cliente no se olvidara de quién es el patrén.

Y pronto, si la suerte le acompana, todos sus esfuerzos, sudores,
preocupaciones y trabajos empezaran a dar su fruto. En este sentido, a
usted le va bien porque trabaja duro. Los clientes no olvidan. Regresan.
Envian y le recomiendan a sus amigos. Sus amigos tienen amigos. Y todos
ellos hablan de Joe, Tommy o Mary. Todos hablan de usted.

Si se puede confiar en las palabras de sus clientes, no hay nadie
como Joe, Tommy o Mary. Ellos son como viejos amigos. Trabajan duro
para obtener buenos ingresos. Y lo hacen bien. Joe es el mejor barbero que
nunca se ha visto, Tommy es el mejor impresor y Mary hace los mejores
bocadillos de carne que hayan podido comer. Sus clientes se vuelven locos
con usted. Siguen viniendo en manadas.

iY usted esta encantado! Pero, de pronto, todo cambia. Sutilmente al
principio, luego gradualmente se hace cada vez mas obvio. Y usted se
queda por detras del cambio. Hay mucho mas trabajo del que posiblemente
esté en condiciones de asumir. Los clientes se hacen implacables. Es a
usted a quien quieren, a quien necesitan. Les ha acostumbrado mal, lo que
hace que usted tenga que trabajar cada vez mas rapidamente.

Y, de pronto, lo inevitable ocurre. iUsted, el maestro equilibrista,
empieza a no poder mantener todos los aros en el aire!

Y nadie puede ayudarle. No es un problema de hacer mas o de
hacerlo mejor. Simplemente, no puede con todo. Su entusiasmo por
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trabajar para todos sus clientes empieza a desvanecerse. El servicio, que en
un momento dado era excelente, empieza a empeorar. El producto
comienza a mostrar agotamiento y errores. Nada es como al principio,
cuando puso en marcha el negocio. Los cortes de pelo de Joe ya no son
como en el pasado. «Le he dicho corto por detras y no en los lados.» «Mi
nombre no es Fred; él es mi hermano —inunca me han hecho un corte de
pelo al cero!»

En los impresos de Tommy empiezan a aparecer errores tipograficos,
manchas de tinta, colores equivocados, papel inadecuado. «Yo no pedi
tarjetas de visita; encargué tapas de folletos.» «éRosa?, iyo dije marron!»

El «mejor bocadillo de carne del mundo preparado por Mary» sabe
de pronto a pastrami. Es pastrami. «¢No me pidié usted pastrami?» De
pronto, suena otra voz irritada: «éDonde esta mi bocadillo de pastrami?
iEsto es carne!». Mientras que otra pregunta; «{Qué hacen estos
garbanzos en mi sopa de carne?».

¢Qué hacer? La respuesta es un sobreesfuerzo y usted se dedica a
trabajar aln mas duro. Mas tiempo, mas energia.

Si antes le dedicaba doce horas a su negocio, ahora seran catorce, si
antes eran catorce, ahora seran dieciséis, si antes le dedicaba dieciséis,
ahora seran veinte. iPero los aros se le siguen cayendo!

Y de pronto, Joe, Tommy y Mary desearian que sus nombres no
apareciesen en los rétulos. Darian cualquier cosa por desaparecer.

Subitamente, se encuentra usted al final de una terrible e increible
semana, un sabado por la noche, mientras trabaja en los libros de
contabilidad, mientras intenta sacar alguna conclusién ldgica a todo lo que
esta ocurriendo, mientras piensa en todo el trabajo que no pudo hacer en
el transcurso de tan increible semana, y en todo el que le espera en la
préxima. Y de pronto, se da cuenta que simplemente no podra hacerlo. iNo
hay realmente forma humana para acometer todo lo que tiene pendiente!

Como en un destello, comprueba que su negocio se ha convertido en
el patron que creia haber dejado atras. iNo hay forma de librarse del
patron!

El periodo de la infancia termina cuando el propietario se da cuenta
de que el negocio no puede seguir por los derroteros por los que esta
discurriendo; en consecuencia, para poder sobrevivir sera necesario
cambiar.

Cuando llega esto —cuando la realidad es tan obvia que aflora en
todo momento frente a un eventual idealismo—, se produce el «gran fallo»
en muchos negocios.

Cuando esto sucede, muchos de los técnicos cierran la puerta y
desaparecen. El resto son los que entran en la etapa de la adolescencia.
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Sarah empezaba a parecer derrotada de nuevo. Yo habia visto con
anterioridad un rictus como el suyo en las caras de algunos de mis
preocupados clientes. Cuando un técnico se convierte en propietario de un
negocio, se tiene que enfrentar subitamente con la realidad, y ello hace
aparecer a veces un cierto sentimiento de abandono. El reto puede llegar a
abrumarle. Pero presentia que Sarah podia llegar a dominar la situacion.

«Presiento que todavia no lo comprendo», me dijo. «¢Qué hay de
malo en ser un técnico? Normalmente me gusta el trabajo que hago. Y si
no tuviese que hacer todo el resto de tareas, ime seguiria gustando!»

«Por descontado que sequirias disfrutando», le dije. «iY ésta es
precisamente la clave! No hay nada malo en ser un técnico. El punto critico
radica en ser un técnico que, ademas, gestiona su propio negocio. Porque
desde el momento en que ocurre esto el enfoque empresarial queda
mediatizado. Se pasa a ver el mundo de abajo arriba, en lugar de verlo al
revés. Se pasa a tener una vision tactica del negocio en lugar de una vision
estratégica. Cuando se percibe el trabajo a realizar, la reaccién de un
técnico es iponerse manos a la obra!

»Se considera que un negocio no es nada mas que una agregacion
de diferentes tipos de trabajos realizados de una forma mas o menos
concatenada, cuando en realidad es algo mas.

»Si se quiere trabajar en un negocio, ies necesario conseguir un
trabajo en otro negocio ajeno! No lo haga en su propia empresa. Porque
mientras trabaja, contesta al teléfono, hornea pasteles, limpia las ventanas
y los suelos, mientras hace cosas, cosas y mas cosas, existe algo todavia
mas importante que quedara sin hacer. Y es precisamente el trabajo no
hecho, el trabajo estratégico, el trabajo emprendedor, el que llevara a la
empresa hacia adelante, el que le garantizara la consecucién de la vida que
todavia no ha conocido.

»iNo! —di je, disfrutando verdaderamente de mi aseveracion— no
hay nada malo en el trabajo técnico; podria ser puro gozo.

»E1 Unico problema surge cuando el técnico asume las otras
personalidades citadas, cuando impide el reto de aprender cual debe ser !a
forma de hacer crecer el negocio. Cuando el técnico condiciona el papel del
emprendedor, tan necesario para la vida, definiendo el verdadero momento
de un pequefio negocio, y el del directivo, tan critico para el equilibrio
operacional o para el crecimiento de un negocio en el dia a dia.

»Ser un gran técnico es insuficiente para la tarea de construir un
pequefio gran negocio. Queda condicionado por el trabajo tactico del
negocio, como le suele ocurrir a todo técnico afectado por el impulso
emprendedor, lo que conduce a una peculiar situacién: iun trabajo
complicado, frustrante y eventualmente sin sentido!
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»S€ que sabes lo que ello significa, Sarah. ¢Puedes comprender que
mientras veas el negocio desde la perspectiva del técnico, estaras
destinada a sufrir este tipo de experiencias?», le pregunté lo mas
dulcemente que me fue posible.

Me di cuenta de que Sarah seguia planteandose la idea de hacer de
forma distinta lo que habia estado haciendo hasta ahora. Estaba esperando
la pregunta que seguia madurando y que no era capaz de plantear.

«Pero ni tan siquiera puedo imaginar lo que seria mi negocio de no
hacer yo el trabajo», me dijo. «Siempre ha dependido de mi. Si no fuese
por mi, mis clientes se irian a otro sitio. No creo entender del todo qué hay
de malo en ello.»

«Bien, piensa en ello», le dije. «En un negocio que depende de ti, de
tu estilo, de tu personalidad, de tu presencia, de tu talento y de tus
capacidades para realizar el trabajo, es cierto que si no estas, tus clientes
se iran a otro sitio. ¢Acaso no lo harias ti también?

«Porque en un negocio como el tuyo lo que tus clientes compran no
es la habilidad de tu negocio para darles lo que quieren, sino tu habilidad
para darles lo que ellos quieren. iY esto es lo erroneo!

»¢Qué pasaria si no quisieras estar alli? éQué ocurriria si quisieras
estar en algun otro lugar? Por ejemplo, de vacaciones. O en casa. O
leyendo un libro. O trabajando en el jardin. éNo existe algun otro lugar en
el que te gustaria estar satisfaciendo las necesidades de aquellos clientes
gue te necesitan tan urgentemente, dado que eres la Unica que lo puedes
hacer?

«¢Qué ocurriria si estuvieses enferma o te sintieses indispuesta, o si
te entra la pereza sin mas?

No lo ves? Si tu negocio depende de ti, no seras su propietario —tan
sélo dispondras de un trabajo. Y es el peor trabajo del mundo, puesto que
estaras haciéndolo para una lunatica.

»Y, ademas, éste no es el objetivo basico al iniciar un negocio.

»El propdsito fundamental a la hora de montarlo es quedar libre de
un empleo para poder crear otros para otras personas.

»Lo fundamental es ir mas alla de los horizontes existentes. De forma
que se pueda inventar aquello que permita satisfacer una necesidad
detectada en el mercado y que no ha sido satisfecha anteriormente.
Gracias a ello se podra vivir una nueva vida mas estimulante.»

Sarah dijo: «Odio espolear a un caballo muerto, pero, équé ocurre si
quiero seguir realizando el trabajo técnico en mi negocio? ¢Qué ocurre si no
quiero hacer mas que esto?».

«Entonces, por Dios santo —dije con todo el énfasis que pude—
iabandona tu negocio! Y hazlo lo mas rapido que puedas. Porque no se
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puede estar a medio camino de dos situaciones radicalmente opuestas. No
puedes tener el pastel y, al mismo tiempo, comértelo. No puedes ignorar
los condicionantes financieros y contables, las implicaciones comerciales,
las consecuencias en la administracion y en las ventas. No puedes ignorar
las necesidades de liderazgo de tus futuros empleados, de compromiso, de
responsabilidades de gestion y de direccién, de todo aquello que debe
permitir sostener las situaciones futuras de la empresa, yendo mas alla de
la simple ocupacién de un puesto de trabajo. Si quieres que tu negocio
prospere de verdad, es necesario que comprendas cdmo funciona, que
entiendas su dinamica —tesoreria, crecimiento, sensibilidad del cliente,
sensibilidad competitiva, y demas elementos fundamentales para el futuro y
para la pervivencia de cualquier negocio.

»La clave radica —le dije mirandole a la cara e intentando efectuar
una pregunta inexpresada— en que si todo lo que pretendes de un negocio
de tu propiedad es la oportunidad de hacer lo mismo que hacias antes de
iniciarlo, recibiendo mas dinero por lo mismo y con mas libertad para entrar
y salir, estas equivocada —sé que suena extrafio, pero es asi. Tu
autoindulgencia te consumirg, finalmente, tanto a ti como a tu negocio.»

Hice una pausa antes de continuar, ya que me di cuenta de que
Sarah no estaba convencida del todo.

«iNo puedes obtenerlo de tu negocio! No puedes desarrollar
Unicamente el papel do técnico e ignorar los de emprendedor y directivo,
tan sdlo porque pienses que no estas preparada para poder
desempenarlos.

«Porque, Sarah, en el momento en el que escogiste poner en marcha
un pequefo negocio, decidiste involuntariamente asumir un determinado
papel en un juego mucho mas complicado que cualquiera de los que
hubieses podido jugar hasta aquel momento.

»Y para jugar a este nuevo juego, y poner definitivamente un
pequeio negocio que, ya funciona, tendras que poner sobre la mesa tus
necesidades emprendedoras, dispuestas para contribuir a las necesidades
de expansion del negocio; mientras que tus necesidades directivas deberan
recibir el apoyo adecuado, de forma que permitan desarrollar las
habilidades necesarias para crear un determinado orden que permita
transformar las visiones emprendedoras en acciones que definitivamente se
manifiesten en el mundo real.

«Cualquier cosa que quede por debajo de estos niveles te llevara
inevitablemente hacia el desastre y, finalmente, al cierre. Y esto se debe a
gue un pequeno negocio tan solo requiere la adecuada dedicacién en cada
momento; de no ser asi, suele terminar de forma dramatica.
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»Por lo tanto, nos guste o no, estamos obligados a aprender el cémo.
Lo apasionante es que, una vez que se empieza, una vez que el técnico
comienza a soltarse y se crea el espacio suficiente para que florezcan los
otros yoes que hay en ti, el juego se hace mucho mas reconfortante de lo
gue podias haber imaginado inicialmente.»

«Cuéntame mas sobre ello», dijo Sarah. «Quiero saber.»

«Lo haré», le dije. «Aunque presiento que has comprendido mas de
lo que hace unos instantes imaginabas. Pero, ante todo, vayamos a la
adolescencia, la segunda etapa en el proceso de crecimiento y de desarrollo
de un negocio.»
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4
ADOLESCENCIA: EN BUSCA DE UN POCO
DE AYUDA

Al igual que los gobiernos, entramos en épocas de crisis sin
programas de choque y progresamos hacia el futuro sin un plan, sin
esperanza, sin vision.

ALVIN TOFFLER
The Third Wave

La adolescencia en el ciclo de vida de un negocio empieza en el
momento en el que se solicita algun tipo de ayuda externa. No existe forma
de predecir en qué momento puede ocurrir. Pero siempre ocurre, sobre
todo a consecuencia de eventuales crisis en la etapa de infancia.

Cualquier negocio que tenga voluntad de perdurar debera pasar por
su adolescencia. Cualquier propietario de una pequefia empresa que
pretenda sobrevivir, terminara buscando ayuda.

Pero, équé tipo de ayuda requerira un técnico sobrecargado de
trabajo? La respuesta es tan facil como previsible e inevitable: ayuda
técnica.

Alguien con experiencia, pero en el tipo de negocio que nos ocupa.
Alguien que sepa realizar el trabajo técnico que no esta siendo realizado —
en general, el tipo de trabajo que no le gusta realizar al actual propietario.

El propietario con un componente comercial buscara alguien
orientado hacia la produccion, el propietario orientado hacia la produccion
buscara alguien con un fuerte componente de ventas. iY practicamente
todo el mundo buscara alguien que pueda llevar la contabilidad! Porque si
existe algo que la mayor parte de los propietarios de pequehas empresas
odian hacer —y, en consecuencia, ignoran— es la contabilidad.

Y de este modo usted acaba de contratar a su primer empleado:

Harry, un contable de sesenta y ocho anos que ha estado llevando
los libros de Old Country desde que tenia doce afios.
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Harry sabe cdmo llevar los libros en ocho lenguas distintas. Pero, lo
que es mas importante, ofrece veintidés afios de experiencia en
contabilidad en una empresa parecida a la suya.

No hay nada que Harry no conozca sobre el negocio en el que esta
usted. Y ahora esta con usted. EI mundo parece brillar de nuevo. Se podran
intentar nuevos retos — iy muchas cosas van a cambiar!

Es lunes por la manana. Llega Harry. Usted le recibe con entusiasmo,
casi febrilmente. Se ha pasado todo el fin de semana preparandose para
este encuentro. Le ha reservado un amplio espacio. Ya le ha preparado los
libros sobre su mesa, asi como una imponente cantidad de cartas para
responder. IJC ha comprado una taza de café, con un «Harry» pintado en
ella. Ha ido incluso mas lejos: le ha conseguido un cojin para su silla (se
supone que tendra que estar sentado durante largos periodos de tiempo).

Hay un momento critico en todo negocio, cuando el propietario
contrata su primer empleado para que éste haga todo el trabajo que aquél
no sabe, o no quiere realizar. Harry es esta persona. Y este lunes por la
mafana es precisamente el momento critico.

Piense en ello. Se ha decidido a asumir un paso muy importante. Los
libros ya estan sobre la mesa de Harry en lugar de estar sobre la suya.

Y lo que es mas importante, él se va a convertir en la Unica persona
en todo el mundo que conozca la verdadera historia de usted y de su
negocio.

Harry empezard a analizar los libros y a conocer la verdad. El, su
primer y mas importante empleado, estd a punto de descubrir el secreto
que usted ha estado ocultando a todos durante toda su vida: ique usted no
sabe lo que esta haciendo!

La pregunta es: équé ocurrird? éQué hara él? éSe reira, se pondra a
llorar, se ira, abandonandolo todo? éO empezara a trabajar? Y si Harry no
lleva los libros, équién lo hara?

Y de pronto, oye el claro y ritmico tecleo de la calculadora de la mesa
de Harry. iEsta trabajando! iSe va a quedar!

No puede creer que tenga tanta suerte. Ya no tendra que volver a
encargarse de los libros nunca mas. Y, de pronto, empieza a entender lo
que significa estar en el mundo de los negocios de una forma que no habia
llegado a comprender en el pasado.

«iNo tengo que volver a llevar la contabilidad nunca mas!»

Por lo menos, estd usted libre. El directivo que hay en usted se
despierta y el técnico se va a dormir durante un tiempo. Sus
preocupaciones han desaparecido. Alguien hara por usted lo que usted
mismo no ha podido o no ha querido.
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Pero, al mismo tiempo —desacostumbrado como esta a actuar como
directivo— su libertad recuperada cobra una forma poco comun.

Se llama direccion por abdicacidon en lugar de lo que deberia ser:
delegacion.

En resumen, como han hecho la mayoria de pequefios propietarios
antes que usted, le ha entregado los libros a Harry... y ha desaparecido.

Y por un momento se siente libre. O, al menos, relativamente.
Después de todo, todavia le queda el resto de trabajo por hacer.

Pero ahora que tiene a Harry las cosas seran, al menos, un poco
distintas. Porque cuando Harry no esté absolutamente inmerso en los libros
podra dedicar un poco de su tiempo a contestar el teléfono.

Y cuando no esté al aparato, le podra ayudar a efectuar pequefas
recepciones de materiales y ciertos envios de productos a sus clientes.

Y cuando no esté ayudandole en la recepcion y en el envio, le podra
«echar una mano» en la atencién a algunos clientes.

Y cuando no esté con éstos, entonces, équién sabe en qué podra
ayudarle?

La vida se hace mas facil. La vida se esta convirtiendo en un suefio.
Ya puede tomarse un poco mas de tiempo para su almuerzo: treinta
minutos en lugar de los quince de siempre. Se empieza a marchar de la
empresa un poco antes: a las ocho en punto, en lugar de a las nueve.

Harry suele venir a pedirle lo que necesita, pero usted, ocupado
como siempre, le contesta que lo solucione él. No le importa lo que haga
mientras no le moleste con los detalles. Tiene otros problemas que
resolver.

Harry necesita mas personal. El negocio esta empezando a crecer.
Ocupado como siempre, usted sencillamente le autoriza a contratar mas
personas. Harry es una maravilla. Es muy importante tener en la empresa
un tipo como él. De esa forma, usted no tiene que pensar en lo que hay
que hacer: no tiene que preocuparse sobre su manera de desenvolverse. El
nunca se queja. Tan solo hace el trabajo. Y es él quien carga con toda la
faena que usted siempre ha odiado. Usted se encuentra en el mejor de los
mundos posibles en los que podia estar. Empieza a actuar como patron,
haciendo el trabajo que le apetece, porque Harry se encarga de todo el
resto. iAh, la vida de los emprendedores!

Y de pronto, inexplicablemente, acaece lo inesperado. Un cliente
llama para quejarse por el mal trato recibido por parte de uno de sus
empleados. «éQuién era?», le pregunta usted, en privado. No lo sabe, pero
si sigue contratando empleados como éste, se ira a otro proveedor.

Usted le promete que lo analizara.
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En el muelle de carga y descarga se dirige a una de las personas
contratadas por Harry. Esta envolviendo un envio. Se queda mirandolo y no
puede por menos que explotar: «{Quién te ha dicho que ésta es la forma
de envolver un paquete?», le pregunta al sorprendido muchacho. «éNo te
ha ensefiado nadie a hacerlo correctamente? Déjame. iLo haré yo mismo!»
Y usted lo hace.

Aquella misma tarde se le ocurre pasearse por la cadena de
produccion. No puede por menos que quedar sorprendido. «éQuién te ha
dicho que esto hay que hacerlo de este modo?», le espeta a un
sorprendido empleado de produccién. «éAcaso nadie te ha ensefiado a
hacerlo correctamente? Trae. Lo haré yo mismo.» Y usted lo hace.

A la mafana siguiente esta usted hablando con el nuevo vendedor,
también contratado por Harry.

«¢Qué ocurre con el cliente A?», le pregunta. Su respuesta le pone
los pelos de punta. «iCuando estaba bajo mi responsabilidad nunca tuve
este tipo de problemas!», le grita. «iDéjamelo a mi, seguiré ocupandome
de él'» Y asi lo hace.

Y el joven empleado del departamento de envios se queda mirando a
su compaiero de la cadena de produccion, y ambos al nuevo vendedor, y
todos ellos a su activo patrén, Harry, preguntandose: «éQuién demonios es
éste?». Harry se encoge de hombros y responde (como solo puede hacerlo
alguien que ha trabajado durante cuarenta y tantos afnos para un tercero):
«iOh, tan solo es el jefe!».

Pero, iatencién!: lo que Harry sabe es algo que todos tendran que
aprender. Lo anterior es solo el principio de un proceso que se da en todo
negocio adolescente; por primera vez la direccion por abdicacion del
propietario empieza a tener sus efectos. Es, tan sdlo, un proceso de
deterioro en el que el nUmero de «aros en el aire» excede la capacidad
para hacer juegos malabares con ellos, al igual que ocurre con las
capacidades y las habilidades del personal contratado.

Lo que Harry sabe, y lo que usted debe aprender, es que esto es sélo
el principio de un proceso en el que los aros empiezan a caer mas
rapidamente y con mayor frecuencia que antes, cuando usted lo hacia
todo.

Y como el efecto de esta caida empieza a ser importante, comienza a
darse cuenta de que no tenia que haber confiado en Harry de la manera
que lo ha hecho.

No deberia haber confiado en nadie. Tenia que haber previsto que
podia ocurrir algo similar.

Como los aros siguen cayendo a un ritmo creciente, empieza a darse
cuenta de que nadie vigila el negocio como lo podia haber hecho usted.
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Que nadie esta dispuesto a trabajar tan duro como usted; que nadie posee
su misma capacidad de juicio, o sus mismas habilidades, deseos de éxito o
interés en lo que tiene entre manos; que si quiere que las cosas se hagan
correctamente, tendra que hacerlas usted mismo.

Por tanto, no le queda mas remedio que regresar al negocio y
convertirse de nuevo en el «maestro equilibrista». Vaya usted a cualquier
negocio en etapa adolescente, en cualquier parte del mundo, y se
encontrarda con el propietario haciendo siempre algo, constantemente
ocupado —realizando él mismo todo lo que debe hacerse en su negocio—
independientemente del hecho de que ahora tiene personas que se supone
se encargan de esas tareas. iGente a la que esta pagando para hacerlo!

Y lo que es peor, cuanto mas hace usted, menos hacen ellos. Y
cuanto menos hacen, mas sabe que lo tendra que terminar haciendo usted
mismo. Con ello se producen mayores interferencias con lo que habria que
hacer.

Pero Harry sabia que esto iba a pasar cuando empezo a trabajar para
usted. Se lo podia haber dicho —a usted, su nuevo patron—; podria
haberle dicho que al final acabaria interfiriendo en su trabajo.

Harry le podia haber contado que el trabajo nunca termina siendo
realizado a plena satisfaccion del patrén. Y la razdén es que el patron
siempre cambia su idea sobre lo que debe hacerse, y cdmo debe hacerse.

Sin embargo, lo que Harry no sabia es el por qué —por qué es usted
tan cambiante.

Que no es su gente la que le esta volviendo loco, que no es el cliente
que se ha quejado quien le ha hecho perder la cabeza, que no es el banco,
o el vendedor, o la persona que ha preparado el paquete de forma
incorrecta los que supuestamente le estan poniendo contra la pared. Que
no es ese «a nadie le importa», o ese «nada esta preparado en el momento
adecuado», lo que le esta poniendo enfermo. No, no es el mundo el que le
mete en problemas. Simplemente, es que no sabe hacerlo de otro modo.

Usted puede carecer de esperanza, puede no esperar ningun tipo de
ayuda. Pero para que pudiese actuar de forma distinta necesitaria
despertar el resto de las personalidades que han estado aletargadas
durante demasiado tiempo —el emprendedor y el directivo— y ayudarlas a
desarrollar las habilidades necesarias en beneficio de su negocio.

Y el técnico que hay en usted no permitira que eso termine pasando.
iEse técnico debo seguir yendo a trabajar, debe seguir cogiendo todos los
aros y manteniéndose ocupado. El técnico que hay en usted acaba de
llegar al limite de la zona de confort.



53 bit.ly/onlineroma

Me quedé mirando a Sarah y pude darme cuenta de que acababa de
tocarle una fibra sensible. Acababa de descubrir algo en el transcurso de
nuestra conversacion —algo sobre la zona de confort que debia tener algin
tipo de significado importante para ella.

E intuitivamente me di cuenta de que estabamos en el buen camino.
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5
MAS ALLA DE LA ZONA DE CONFORT

Los cambios drasticos crean una situacién extrana para el yo y
generan la necesidad del nacimiento de una nueva identidad. Y, tal
vez, ello depende de la forma en que estas necesidades son
satisfechas, si el proceso de cambio se produce de forma suave o si
esta condicionado por fuertes convulsiones y explosiones.

ERIC HOFFER
The Temper of Our Time

Todo negocio alcanza en su etapa adolescente un grado que le lleva
mas alla de la zona de confort —el limite dentro del cual existe plena
seguridad en la habilidad para controlar el entorno, y fuera se empieza a
percibir una pérdida de este control.

Los limites del técnico se definen por lo mucho que pueda hacer por
si mismo, los del directivo por el nimero de técnicos que esté en
condiciones de supervisar con efectividad, o por el nimero de directivos
que tenga subordinados y que pueda organizar, de forma que su esfuerzo
conjunto sea suficientemente productivo.

Los limites del emprendedor estan en funcién del numero de
directivos que estén implicados en la busqueda y consecucidon de su vision
personal.

A medida que un negocio crece, excede invariablemente las
capacidades y habilidades del propietario para controlarlo —para tocarlo,
sentirlo, calibrar el trabajo que hay que hacer, y para inspeccionar
personalmente el progreso como requiere cada técnico.

Para su desesperacion hace lo que sabe como puede; con lo que
abdica de su papel de directivo, traspasando la responsabilidad a alguien —
a un «Harry» cualquiera.

En este punto su desesperacién se transforma en esperanza. Espera
que Harry sea capaz de manejar el negocio de forma que no tenga que
preocuparse mas.
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Pero Harry también tiene sus necesidades. También es un técnico.
Requiere mas direccidon de la que un técnico es capaz de generar. Necesita
saber por qué esta haciendo esto o aquello. Necesita saberlos resultados
gue se esperan de él, asi como los haremos a partir de los que se evaluara
su trabajo. También necesita saber hacia donde va el negocio y en qué
medida su trabajo se adapta a la estrategia global de la empresa.

Para ser efectivo, Harry requiere algo que el técnico convertido en
hombre de negocios es incapaz de darle —inecesita un gestor!—. Y la
carencia de tal tipo de actuacién llevara al negocio hacia una situacion
ciertamente insostenible.

Y comoquiera que la empresa crecera mas alla de la zona de confort
—a medida que la situacién insostenible se acelere— se produciran
solamente tres posibles vias de actuacion, tan sélo tres caminos por los que
el negocio podra discurrir. Puede volver a la etapa de la infancia. Puede
dirigirse hacia una fractura fatal. O podra definir una via de actuacion que
le permitira sobrevivir indefinidamente.

Veamos cada una de las tres opciones.

HACERSE PEQUENO DE NUEVO

Una de las reacciones mas consistentes y predecibles del técnico
convertido en propietario de una pequefia empresa frente al caos de la
adolescencia es la decisiéon de «hacerse pequeno» de nuevo. Si no se
puede controlar el caos, huyamos de él.

Volver a la forma de actuar que era comun cuando usted se lo hacia
todo, cuando no tenia personal por el que preocuparse, o cuando no tenia
demasiados clientes a los que mimar o bien no existian niveles de
inventario excesivamente grandes.

En resumen, existe la posibilidad de volver a los tiempos en los que
el negocio era sencillo; es decir, volver a la infancia.

Y miles y miles de técnicos han seguido haciendo lo mismo; eliminan
el personal, reducen sus inventarios, empaquetan todas sus deudas en un
solo bulto, alquilan un local mas pequefio, colocan la maquina en el centro
y el teléfono al lado y vuelven a ser ellos los Unicos que se dedican al
negocio.

Vuelven a ser el propietario, el Unico propietario, jefe de cocina y
friegaplatos —haciendo por si mismos todo aquello que se supone deben
hacer otros, pero sintiéndose cémodos por haber recuperado el control.
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«éQué puede ir mal?», piensan, olviddandose momentaneamente de
gque ya pasaron por una situacion de este tipo. Es muy posible que esta
situacion también termine generando cierto tipo de problemas.

Una mafiana —podria ser seis semanas o seis afios después de tomar
la decisidon de «hacerse pequefo» de nuevo— lo inevitable ocurre.

Un buen dia usted se despierta cuando su esposa le pregunta: «éQué
ocurre? Pareces enfermo».

«No me siento muy bien», le responde.

«éQuieres contarmelo?», le pregunta ella.

«Sinceramente», le contesta, «ino quiero ir nunca mas a la
empresal»

Y es entonces cuando su esposa le hace la pregunta obvia: «Pero si
no vas tu, équién va a ir?».

Y de pronto usted se enfrenta con su verdadera condicidn, se da
cuenta de algo que ha intentado evitar en los Ultimos afios. Debe
enfrentarse con la inevitable verdad: ino es propietario de, un negocio, sino
de un empleo! Y lo que resulta fatal, ies el peor empleo del mundo!

No puede cerrarlo cuando quiera, porque si cierra no podra hacer
frente a los pagos; no puede dejarlo cuando quiera, porque si lo deja no
habrd nadie para sustituirlo; ni puede venderlo, si tal fuese su deseo,
puesto que nadie quiere comprar un empleo.

Llegados a este punto, es cuando sobreviene la desesperacion y el
cinismo que sienten la mayoria de pequefios propietarios ante sus
negocios. Si en algin momento fue un suefo, por pequeno que fuese, se
ha esfumado; y con él cualquier deseo de seguir estando ocupado,
ocupado, ocupado.

Ya no limpiara mas las ventanas, ya no fregara mas los suelos. Los
clientes se convierten en un problema en lugar de ser una oportunidad.
Puesto que, si alguien compra algo, eso representara trabajo para usted.

Su forma de vestir empieza a deteriorarse, el luminoso o el cartel
anunciador empiezan a descolorirse y ajarse.

Pero no le preocupa.

Cuando el suefio desaparece lo Unico que queda es trabajo, la tirania
de la rutina, la triste actividad del dia a dia.

Finalmente se decide a cerrar la puerta. Ya nada puede seguir
reteniéndole alli.

De acuerdo con las cifras del Small Business Administration, mas de
400.000 negocios de esta naturaleza cierran sus puertas cada afno en los
Estados Unidos.
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Y ello es comprensible. Su negocio, una vez que la brillante promesa
de una vida mejor ha desaparecido, se ha convertido en la tumba de sus
suenos perdidos.

IR HACIA LA FRACTURA

El negocio adolescente tiene otra alternativa que es menos penosa v,
decididamente, mas dramatica que la de «hacerse pequefio». Consiste en
crecer mas y mas rapidamente hacia el momento de la autodestruccion.

La ndmina de situaciones de esta naturaleza es bastante extensa,
pero baste citar tan solo algunos ejemplos: Itel, Osbourne Computer.
Coleco, y muchas mas. Todas estas empresas que decidieron «ir hacia la
fractura» se iniciaron a partir de un impulso emprendedor surgido de un
técnico que enfocd su actividad con un fin supuestamente equivocado,
buscando la comodidad del negocio realizado en lugar de su propio
negocio.

Los negocios que «van hacia la fractura» son un signo de nuestros
tiempos. Un fendmeno de la alta tecnologia.

Con la explosion de las nuevas tecnologias y el nimero de los que las
han creado, han surgido numerosos técnicos en la arena empresarial.

Junto con todos estos magos y su aparentemente ilimitado
virtuosismo técnico, se ha producido una avalancha de nuevos productos
en los mercados abiertos y plenamente receptivos a las nuevas tendencias.

Por desgracia, la mayoria de estas empresas apenas han podido
resistir la aparicion de momentos de descontrol que les obligaron a
reaccionar, justo antes de desaparecer.

Todos estos excesos de la etapa adolescente, que habrian sido sdlo
perturbadores en una empresa en normal expansion, resultan totalmente
desastrosos para un negocio que «va hacia la fractura».

A medida que la empresa crece, el caos se hace mayor. Y eso va
intimamente ligado a las nuevas aplicaciones tecnoldgicas. El técnico y su
gente raras veces son capaces de sentirse libres para obtener la
perspectiva que les permita analizar su auténtica condicion. La demanda de
comodidad, de la que se sienten tan orgullosos, excede rapidamente sus
habilidades «adolescentes» para producirla.

El resultado es casi siempre catastrofico. El negocio explota, dejando
tras de si un grupo de personas que a menudo justifican esa explosion
como consecuencia del riesgo y la velocidad de adaptacion a los tiempos
cambiantes; para ellos la suerte, la velocidad de cambio y una
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deslumbrante tecnologia son elementos necesarios para seguir en la
«cresta de la ola».

La realidad es muy distinta. La suerte, la velocidad y la deslumbrante
tecnologia nunca han sido ingredientes suficientes, puesto que todo el
mundo puede tener esas caracteristicas. Por desgracia, una vez «en la
cresta de la ola» se requiere tiempo para escuchar; aunque la carrera esté
basada en los reflejos, en golpes de genialidad y de suerte.

«Ir hacia la fractura» es el equivalente, desde el punto de vista de la
alta tecnologia, a la ruleta rusa, jugada a menudo por personas que ni
siquiera saben que la pistola esta cargada.

SUPERVIVENCIA ADOLESCENTE

iLa posibilidad mas tragica de todos los negocios en la etapa
adolescente es la supervivencia!

Usted puede ser un individuo de fuerte caracter, obstinado, muy
licido y con la determinacion de no dejarse abatir por las circunstancias.

Va cada manana a su empresa con un cierto sentimiento de
venganza, absolutamente convencido que hay una jungla ahi fuera y
completamente determinado a hacer todo lo necesario para sobrevivir.

Y sobrevive. Siendo intransigente, aprovechandose de su gente y de
sus clientes, sacrificando y condicionando a su familia y a sus amigos —
porque, después de todo, debe lograr que el negocio siga adelante—. Y
sabe que sdlo existe una forma de hacerlo; usted debe estar alli en todo
momento.

En la supervivencia adolescente usted esta consumido por el negocio
y por la posibilidad de perderlo.

Y en él pone todo lo que tiene. Y por una u otra razdn lucha cada vez
mas por mantenerlo.

Dia tras dia, luchando en las mismas batallas, de forma exacta a
como lo hizo ayer.

No hay posibilidad de cambio. Noche tras noche se va a casa
cavilando, preparandose con mas intensidad para el dia de mafana.

Finalmente el negocio no explota —ies usted quien lo hace!—. En
este momento es usted como un motor de veinte cilindros, pero sélo
funciona con uno de ellos, bombeando, intentando producir resultados
como si funcionara con toda la cilindrada.

Pero al final, inevitablemente, algo falla. Ya no puede mas, a menos
que se enfrente a la realidad de que un cilindro no puede producir los
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resultados de veinte, por muy a fondo que se emplee y por mucho que lo
intente.

Hay que sacrificar algo, y ese algo es usted. éiLe suena familiar?

Bien, si ha estado en el mundo de los negocios durante algun tiempo,
deberia sonarle. Y si no hace tiempo que ha estado, tal vez le resultara
familiar algun dia.

Eso es asi porque la tragedia reside en que las condiciones propias
de las etapas de infancia y adolescencia dominan la totalidad de las
pequefas empresas norteamericanas.

Son éstas las consecuencias que hemos detectado en la mayoria de
pequenos negocios que GERBER ha visitado en los ultimos diecisiete afos,
unas consecuencias caracterizadas por la creciente confusién y por la
pérdida del espiritu inicial.

Y no hay que llegar a esos extremos. Existen formas mejores de
enfrentarse al problema.

La fibra sensible de Sarah, que yo habia pulsado con anterioridad,
puso en marcha su imaginacion y activd sus pensamientos.

«¢Como lo sabia?», me pregunté tranquilamente. «éHa estado
hablando de mi con alguien?», me dijo, deseando en parte que supiese
mas sobre su historia de lo que realmente conocia, y en parte teniendo en
cuenta que no era diferente de la de otros.

Ella ya sabia la respuesta. Antes de que pudiese confirmarla, me dijo:
«Me he hecho pequena de nuevo. Y sigo sin comprender lo que realmente
oCurrio».

Mird alrededor de su pequefia tienda, como intentando ver algo o
alguien que yo no podia.

«Mi Harry era Elizabeth», murmuro.

«La contraté cuando hacia seis meses que habia inaugurado mi
tienda. Ella lo hacia todo por mi. Era absolutamente increible. No sé lo que
hubiese hecho sin ella. Me llevaba los libros, me ayudaba a hornear,
limpiaba antes de abrir por la manana y cuando cerrabamos por la noche.
Fue ella la que contratd a los tres primeros empleados y les explicdé como
tenian que desarrollar los diferentes trabajos que les asignd. Estaba
siempre cuando la necesitaba. A medida que el negocio crecia durante los
dos afos siguientes, Elizabeth iba asumiendo la responsabilidad. Trabajaba
tan duro como lo podia hacer yo misma y parecia estar muy contenta
conmigo. Y yo lo estaba con ella. Daba la impresidon de que me adoraba,
pero, ivaya si yo también la adoraba!

»Y de pronto, un buen dia —era un miércoles 10 de junio, me parece
recordar, hacia las siete de la mafiana— me llamoé por teléfono y me dijo
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gue ya no vendria mas. Habia encontrado otro empleo y no podia seguir
trabajando tanto por tan poco sueldo. iAsi de simple! No podia creer lo que
estaba oyendo. No podia creer lo que me estaba diciendo. Pensé que era
un chiste. Me puse a reir y le dije, «ivenga ya, Elizabeth!», o algo por el
estilo. Pero ella me contestd que lo sentia. iY entonces colgd!, colgd sin
mas.

»Me quedé alli de pie llorando. Y, de pronto, senti miedo, un miedo
que no habia sentido nunca. Mucho frio. ¢{Cémo podia ser eso?, me
pregunté. ¢Como alguien que yo suponia conocer bastante bien podia
convertirse, asi de repente, en un extrano? ¢Qué significaba esto respecto a
mi forma de actuar? éCoOmo habia demostrado tamafa falta de juicio?
¢Hasta qué punto influyeron las conversaciones que debia haber tenido con
Elizabeth, pero que no tuve?

»Pero los pasteles tenian que seguir horneandose, los suelos
limpiandose vy la tienda abriéndose; con lo que, independientemente de la
gran pena Yy vacio que me invadian, fui a trabajar. Y desde entonces no he
parado ni un momento. Después de aquello las personas que ella habia
contratado me dejaron pronto; para ser sincera, nunca habia llegado a
tener una gran sintonia con ellos. Eran gente de Elizabeth.

«Cuando rememoro lo que ocurri6 me doy cuenta de lo facil que
habia sido todo para mi. Lo facil que habia resultado dejarse absorber por
el trabajo en lugar de por las personas. Pero me da la impresiéon de que lo
sabian, porque, después de irse Elizabeth, todos parecian mirarme
sospechosamente, como si la hubiese dejado ir sin oponer ningun tipo de
resistencia. Si una mujer como ella se habia ido, équé podia argumentar
para que ellos no se fuesen? O por lo menos, pensé que ellos creian eso.
¢Quién sabe? Estaba demasiado afectada como para hacerme este tipo de
preguntas. Desde aquel momento no he tenido animos para contratar a
nadie mas. Me aterra pensar en ello. La simple idea de traer extrafios a mi
vida es un riesgo que no quiero volver a asumir. Y por ello lo hago todo yo,
aungue sé que no puedo estar haciéndolo permanentemente. Pero, écdmo
tengo que actuar?»

Sarah respird profundamente y se quedd mirandome.

«Asi estd mi zona de confort», dijo. «éQué tengo que hacer al
respecto?»

«Vuelve a empezar desde el principio, pero de forma diferente esta
vez», le contesté. «Es la Unica forma de salir de la trampa en la que le
encuentras.»

Muchos de nosotros hemos tenido la experiencia de quedar
decepcionados por alguien en quien habiamos depositado nuestra
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confianza, quizd como resultado de nuestra indiferencia o falta de
comprension, atencidn y habilidad en el trato.

Y muchos hemos vuelto a confiar, en parte a consecuencia de
comprobar que no podemos estar en todas partes al mismo tiempo.

Pero la confianza sblo es uno de los elementos. Hila nos puede
empujar a las mismas experiencias decepcionantes.

Porque la verdadera confianza proviene del conocimiento, no de la fe
ciega.

Y para conocer hay que ser capaz de comprender. Y para
comprender uno ha de tener una absoluta e intima certeza de cudles son
las condiciones necesarias. Qué es lo que la gente sabe y lo que no sabe,
qué quiere y qué no quiere, por qué y como hace esto y no aquello,
quiénes son y quiénes no son.

En resumen, Sarah confid ciegamente en Elizabeth. Quiso creerla sin
mas. Era mas facil, porque asi no se veria obligada a realizar el trabajo que
no deseaba; precisamente el de definir y ponerse de acuerdo sobre cémo
tenia que ser la relacién con Elizabeth, cual era el papel de cada una de
ellas.

Es decir, que Sarah tenia que ejercer de propietaria, mientras que
Elizabeth seria la empleada. En definitiva. Sarah tenia que haber definido
las reglas del juego que Elizabeth iba a jugar.

Dado que Sarah no se sentia cdmoda en su nuevo papel —de
propietaria, emprendedora, mujer de negocios—, se abandond a la suerte.
Abdicé de sus responsabilidades como propietaria y asumid, sin mas, el rol
de una empleada mas. Evitd que se consiguiese una plena participacion con
Elizabeth y origind una dinamica entre ella y su empleada basada en unos
planteamientos demasiado débiles. Una omisidn que propicié la marcha de
Elizabeth y dejé sumida a Sarah en una depresion.

Ciertamente, no era necesario que le dijese a Sarah que la culpa era
suya, tan solo necesitaba encontrar la manera correcta de mostrarle como
debia obrar de manera diferente la préxima vez.

«La préxima vez», lo dije, «sabras que tu negocio esta destinado a
crecer y, una vez que eso ocurra, tu trabajo sera significativamente
diferente. Por el momento, es todo lo que necesitas.

»Pequefio, mas pequefio, el mas pequeifo. ¢Cuan grande es
pequeno? ¢éUna persona? ¢éDos personas? ¢Diez? éSesenta? éCiento
cincuenta? Para una empresa de la lista del Fortune, quinientas o mil
personas son una empresa pequefa; para una de diez empleados, otra de
dos seria una empresa pequeia.

»La verdadera cuestidn no es la pequefiez de una empresa, sino
cuan grande deberia ser. éCuadl es el tamafio al que su empresa puede
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llegar de forma natural, poniendo el énfasis en la expresion de forma
natural?

»Porque, sea cual sea este tamafio, cualquier limitacién que se ponga
en su crecimiento resultara antinatural, condicionando a la empresa no por
las fuerzas naturales del mercado, o por una eventual falta de capital
(aunque estos factores podrian condicionarla de forma distinta), sino por
las propias limitaciones personales. Estamos hablando de la falta de
habilidades empresariales, de conocimientos y de experiencias y, por
encima de todo, de carencia de pasién para lograr el crecimiento de un
rico, extraordinario y dinamico negocio.

»En este sentido, "hacerse pequefio" es, mas que un acto
intencionado, una reaccion frente a las penas y los miedos inducidos por un
crecimiento incontrolado e incontrolable, factores ambos que podrian
haberse previsto siempre que el propietario hubiese estado preparado para
asumir un crecimiento controlado, rico y productivo.

»Pero para llegar a eso hay que haberlo previsto desde el principio,
tiene que existir intencion emprendedora, asi como verdaderos deseos —y
no pasion desmedida— por la transformacidon de un proceso de esta
naturaleza que requerira estas condiciones: acceso a nuevas habilidades,
nuevas comprensiones, conocimientos, profundidades emocionales, nuevas
sabidurias.)

»Se podria afirmar que el caos que produce en su etapa adolescente
cada negocio, y que afecta directamente al propietario, puede determinar
que una de cada dos pequefias empresas tengan que cerrar. Para el
empresario genuinamente apasionado, el verdadero Don Juan, puede ser
una oportunidad excelente para transformar su "plomo" personal en "oro”.
O quiza el fuego llegue a ser tan intenso que determine un retorno a la
"seguridad" de la vida pequenoburguesa que hasta hace poco disfrutaba —
mejor el "plomo" que tengo que el "oro” que no tengo. Mejor la seguridad
que la afliccion.

»Por eso, en este contexto, un negocio que "se hace de nuevo
pequefio” estd reduciendo el nivel de resistencia al cambio de su
propietario, que se habia limitado a la zona de confort en la que tan sélo
hay que esperar y trabajar, trabajar y esperar, a la expectativa de que
llegue a ocurrir algo positivo.

«Todo esto me recuerda una escena de la obra de Samuel Beckett
Esperando a Godot, en la que Estragdn, habiendo esperado durante dias la
llegada del mitico Godot para que le sacase de su miseria, se vuelve hacia
su compafiero Vladimir y le dice: "No puedo seguir asi'. A lo que Vladimir
responde: "Eso es lo que crees".
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«Por lo tanto, si la disposicion natural de todo negocio es bien sea a
crecer o bien a contraerse, el "hacerse de nuevo pequefio” sera la
inclinacién natural del técnico convertido en propietario de una pequefa
empresa como consecuencia del miedo a lo desconocido 0 a no ser capaz
de responder adecuadamente a la demanda generada Y a las expectativas
creadas.

»En resumen, los negocios que "vuelven a hacerse pequenos”
terminan muriendo. Literalmente, terminan autoconsumiéndose.

»No es algo que ocurra de forma forzosa e inmediata. La muerte se
produce a lo largo del tiempo. Atrofia y muerte. No se puede hacer nada
para evitarla.

«Y el resultado de todo eso es una enorme decepcion, una pérdida
de inversiones, al tiempo que se introduce el sacrificio en las vidas y en las
familias de los propietarios, también de los empleados, de los clientes, para
los proveedores, eventuales socios y para todos aquellos cuyas vidas
interactian, de un modo u otro, con cada uno de los participantes en la
pequena empresa y, a partir de cierto momento, con su muerte.

»La tragedia radica en que todo ello podia haber sido evitado si la
empresa hubiese sido puesta en marcha de forma diferente, y si el técnico
afectado por el impulso emprendedor hubiese planteado el negocio de una
forma mas amplia y con un mayor caracter emprendedor.

»Desde luego, no se hubiese podido prever todo en tu negocio, pero
si una buena parte», le dije a Sarah.

«Podias haber previsto lo que te ocurrid con Elizabeth y con las
personas que contratd, o que a la gente le seguiria encantando tus pasteles
y que, en consecuencia, el negocio tenia que crecer. Podias haber previsto
que este crecimiento habria implicado responsabilidades adicionales vy
requerido otro tipo de habilidades: por ejemplo, nuevos capitales que
permitiesen responder a la demanda adicional.

»En resumen, aungue no habrias sido capaz de saber lodo lo que te
esperaba, al menos hubieses sabido algo mas de lo que sabias.

»Y éste es tu trabajo, Sarah! Precisamente el que corresponde a!
propietario. Y si no lo haces, nadie lo hara.

»Para decirlo en dos palabras,! tu trabajo es prepararte y preparar tu
negocio para poder sostener el crecimiento! para conseguirlo los cimientos
de la empresa y su estructura seran los que tendran que soportar el peso
adicional.

»Y como responsabilidad fundamental no tienes otra opcidon —si tu
negocio progresa, sera de este modo.

»Depende de ti misma definir la modalidad de crecimiento de tu
negocio, en funcién de como comprendas las cuestiones clave que han de
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realizarse, los objetivos clave que han de conseguirse y la posicion que
deseas para tu empresa en el mercado.

»Y para ello te has de hacer las preguntas adecuadas, tales como:
éddénde quiero estar? ¢Cuando quiero estar alli? ¢Cuanto capital necesitaré?
¢Cuantas personas haciendo qué trabajo y cdmo? ¢Cuadl sera la tecnologia a
utilizar? ¢Cual el espacio necesario?

»¢Te equivocaras en ocasiones? ¢Cometeras errores? éCambiaras de
opinién? iPor descontado que te ocurrird todo esto! Mas a menudo de lo
que te imaginas. Pero, haciéndolo correctamente, deberas también crear
planes de contingencia. Para los momentos buenos y para los malos. Y en
determinadas ocasiones, aunque no sepas cdmo reaccionar, bastara que te
dejes llevar por los acontecimientos y liberes el vuelo de tu intuicion.

»Pero lo que parece evidente es que la clave radica en el plan, en la
prevision y en la articulacion de lo que puedas ver en el futuro, tanto
respecto a ti como para tus empicados. Porque si no se produce esta
articulacién —quiero decir, ponerla por escrito con claridad, de forma que
todo el mundo llegue a comprenderla—, no llegaras a nada. Y puedes creer
que durante todos estos afios en los que he estado trabajando para
pequenos empresarios, de los miles y miles que puedo haber conocido, tan
s6lo unos pocos lo tenian realmente todo planificado. En general no habia
nada escrito, nada comprometido sobre el papel, nada en concreto.

«Acuérdate, Sarah: cualquier plan es mejor que no tener ninguno.
Porque en el proceso de definir el futuro, el plan empieza conformandose
de acuerdo con la realidad, tanto la que se encuentra en el entorno como la
que lo intenta generar en la propia empresa.

»Y como quiera que ambas realidades se unen, crean conjuntamente
una nueva realidad —llamale tu realidad, lldmale la Unica invencién que
resulta ser realmente tuya, la realidad de tu mente y de tu corazoén uniendo
todos los elementos de tu negocio, y de éste con su entorno, conformando,
disefiando, colaborando, formando algo que nunca habia existido
anteriormente de forma similar.

»Y este es el elemento fundamental de una empresa madura. Un
negocio de este tipo es el que se inicia de forma distinta al resto. Una
empresa madura se crea desde una perspectiva amplia, emprendedora,
mas inteligente. Se trata de generar y construir un negocio que funcione
gracias a ti, y no sin ti.

»Y porque se pone en marcha de esta forma, es mas probable que se
siga por estos derroteros. Y aqui reside la verdadera diferencia entre una
empresa adolescente, en la que todo queda sujeto a la suerte de lo que le
ocurra, Y una empresa madura, donde existe una determinada vision contra
la que se va contrastando el presente.
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«Pero me estoy adelantando. Lo importante es que tu experiencia
podria haber sido completamente diferente. Que existe una manera de
poner en marcha un negocio totalmente distinta a la asumida polla mayoria
de los técnicos convertidos en propietarios de una pequefia empresa. iY
que, ademas, cualquiera lo puede hacer!»

Me quedd mirando a Sarah y pude captar el brillo de sus ojos.

«Este tipo de ideas me inspiran», dijo dulcemente. «De pronto, todo
lo que has visto absolutamente oscuro durante mucho tiempo, empieza a
tener luz de nuevo.»

Pero, poco después de empezar a pensar en la idea de construir un
negocio que pudiese funcionar correctamente, otro tipo de pensamiento —
oscuro en este caso— cruzd por su mente.

«Pero, équé hago respecto a lo de Elizabeth?», me dijo.

«¢Qué hago respecto a lo de Elizabeth?» Este es el tipo de pregunta
que todo técnico convertido en propietario aspira a responder. Por su
dimension basica, la respuesta permitiria contestar a cualquier otra
pregunta. Como si la respuesta a todo tipo de frustraciones de la mayoria
de propietarios de pequefias empresas estuviese ligada a personas
concretas.

Como si la complejidad de las relaciones de Sarah con Elizabeth —
dentro del resto de relaciones de todo tipo con el personal— determinase
alguna clave que, una vez detectada, permitiese devolver cada cosa a su
lugar.

Aunque no soy un genio, sé positivamente que no existe este tipo de
clave.

Tan solo estamos tu y yo, buscando a tientas de una forma a
menudo inadecuada, sorprendiéndonos constantemente por nuestro
comportamiento v por los de los demas, cuestionandonos lo mal que lo
hemos hecho, detectando las frecuentes salidas de tono y las diferentes
incomprensiones en las que hemos podido caer.

Miré a Sarah a los ojos —aparentaba estar muy tranquila— vy le dije:
«La pregunta mas importante no es qué hacer con el tema de Elizabeth,
sino como comportarse con todas las Elizabeths del futuro. Lo hiciste lo
mejor que pudiste. Y también lo hizo Elizabeth. Es el momento de seguir
con tu vida, de levantar un negocio acorde con tu forma de ser. ¢Estas
preparada?».

Sarah me sonrid, sus ojos brillaban con nitidez.

«Estoy preparada, si tu lo estas», me dijo.

«Hablemos entonces sobre la madurez durante unos minutos», le
dije. «Porque alli es donde se halla tu futuro.»
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6
MADUREZ Y PERSPECTIVA EMPRESARIAL

Ven el modelo, entienden el orden, experimentan la vision.
PETER DRUCKER
The New Society

La madurez, tercera fase del crecimiento de una empresa, puede
quedar ejemplarizada por algunos de los mejores negocios que se pueden
encontrar en el ambito internacional: empresas como McDonald's, Federal
Express o Disney.

Un negocio maduro es aquel en el que se sabe donde hay que estar
y que el empresario ha desarrollado intuyendo en todo momento hacia
dénde queria ir.

Por ello, las dos primeras fases no conducen inevitablemente a la
madurez. No es el resultado final de un proceso en serie, que empezaria
por la infancia y seguiria con la adolescencia.

Empresas como McDonald's, Federal Express y Disney ino han
terminado siendo empresas maduras por arte de magia! iTuvieron que
quemar las etapas precedentes! Las personas que las pusieron en marcha
tenian una perspectiva totalmente diferente de lo que es un negocio y de
sus reglas de funcionamiento.

Incluso la persona que lanza su negocio como empresa madura
también ha tenido que pasar por la infancia y la adolescencia, aunque pase
por ellas de una forma completamente diferente.

Es la perspectiva lo que marca la diferencia.

La «perspectiva emprendedora».

LA PERSPECTIVA EMPRENDEDORA

Una vez oi una historia sobre Tom Watson, el fundador de IBM.
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Cuando, en cierta ocasion, se le preguntd a que atribuia el fenomenal
éxito de IBM, se dice que respondio:

IBM ha llegado a ser lo que es en la actualidad debido a tres
razones especiales. La primera de ellas porque, en un principio, tenia
una idea muy clara de cdmo tenia que ser la empresa cuando
estuviese realmente consolidada. Se podria decir que tenia un
modelo en mi mente de lo que queria en funcion de mi suefio —mi
vision.

La segunda es que, una vez establecida esta idea, esta imagen
de lo que queria, me pregunté como debia actuar una empresa
similar a la que yo tenia preconcebida. Con ello creé una imagen de
cdmo deberia actuar IBM cuando finalmente estuviese en pleno
funcionamiento.

La tercera razon por la que IBM ha tenido tanto éxito es
porque, después de prefijar la imagen de como tenia que ser la
empresa y de preconcebir como tenia que funcionar, me di cuenta de
que, a menos que no empezasemos a funcionar de este modo desde
el principio, nunca seriamos capaces de llegar a ello.

Eu olias palabras, me di cuenta de que si IBM queria
convertirse en una gran empresa, debia empezar a actuar como si lo
fuese desde el mismo inicio.

Desde su puesta en marcha, IBM quedd modelada en funcion
de mi visidn. Y cada dia hemos seguido modelando la empresa en
funcién de esta imagen. Al final de cada dia nos preguntabamos
como lo estdbamos haciendo, descubriendo la diferencia entre dénde
estabamos y dénde nos habiamos comprometido a estar vy, al inicio
del siguiente dia, intentdbamos, ante todo, corregir estas diferencias.

Cada dia, en IBM se dedicaba mas al desarrollo del negocio
que a hacer negocia

Alli no haciamos negocios, construiamos un negocio.

Ahora, hace ya mas de treinta afos desde que Tom Watson sénior
explicd las razones del éxito de IBM, y reconozco que existen suficientes
argumentos a favor v en contra respecto a lo se piensa de una empresa de
64.000 millones de dodlares de facturacion; se dice que es un negocio con
problemas, que ha perdido su rumbo; incluso que es poco significativo
como ejemplo a seguir por los empresarios. Pero, si Watson siguiese vivo,
estoy absolutamente convencido de que seria distinto. Estoy seguro de que
el genio que puso en pie IBM podria, si hoy estuviese presente, estar
implicado en un proceso de reinvencion de su empresa como,
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probablemente, ha sido reinventada una y otra vez para recrear el futuro
en funcion de lo que las diversas coyunturas demandan.

Es decir, mi descripcién de la respuesta de Watson puede que no
haya empleado sus mismas palabras, pero lo mas importante es lo que el
relato nos cuenta. Y éste revela una clara comprension de lo que se
necesita para hacer que un negocio sea importante.

También nos cuenta lo que hace que otros negocios sobrevivan por
sus mejores actuaciones y sean inviables por las peores. Nos dice que las
empresas mas importantes quedan modeladas en virtud de una imagen, de
una idea, de un modelo de empresa que funciona; y que en la perspectiva
emprendedora no es el trabajo en si mismo lo importante, sino el negocio:
cdmo es, como actla, qué hace para conseguir sus objetivos.

Alude a que Tom Watson sénior tenia una auténtica pasion por la
propia empresa; algo que, por desgracia, la mayoria de las personas
metidas en negocios, que crean empresas de nuevo cuno, no suelen tener.

La mayoria de los que montan una empresa carecen de un modelo
de referencia que funcione, pero suelen trabajar sobre una perspectiva
técnica que difiere de la perspectiva emprendedora en los siguientes
aspectos:

e La perspectiva emprendedora propicia la pregunta: «éComo debe
funcionar la empresa?». La perspectiva técnica, por su parte, propicia
esta otra: «éQué trabajo debe realizarse?

e La perspectiva emprendedora ve el negocio como un sistema para
producir resultados relevantes —para el cliente— que se traduciran
en beneficios. La perspectiva técnica lo ve como un lugar donde las
personas trabajan para producir resultados internos en forma de
ingresos.

e La perspectiva emprendedora inicia la andadura con una imagen bien
definida del futuro, para volver luego al presente con la intencion de
cambiarlo para adaptarlo a su visidon. La perspectiva técnica se inicia
en el presente y mira a continuacion hacia un incierto futuro con la
esperanza de mantenerlo a imagen y semejanza del presente.

e La perspectiva emprendedora ve el negocio en toda su integridad, a
partir de la que derivan cada una de las partes. La perspectiva
técnica ve el negocio a partir de sus partes, desde las que intenta
construir el todo.

e La perspectiva emprendedora es una vision integrada del mundo,
mientras que la técnica es una vision fragmentada de ese mismo
mundo.
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e Para el emprendedor el mundo actual queda modelado en funcién de
su vision; para el técnico el futuro se modela segiin el mismo mundo
de hoy.

¢Existe acaso alguna duda de que la perspectiva emprendedora es
absolutamente necesaria para la creacion de un gran negocio, en tanto que
la técnica ocasiona exactamente lo opuesto?

La perspectiva emprendedora adopta una escala mas amplia y mas
expansiva. Entiende el negocio como una red de componentes similares e
integrados, en la cual cada uno de ellos contribuye a elaborar algiin modelo
de mayor envergadura y se unen para producir un resultado
especificamente planificado, una forma sistematica de hacer las cosas.

Cada una de las etapas del desarrollo de un negocio de esta
naturaleza puede ser mensurable, si no cuantitativa al menos
cualitativamente. Existe un estandar para el negocio, una regla sistematica
de actuacidon que puede ser adaptada a las cosas que hay que hacer en el
dia a dia. El negocio funciona de acuerdo a unas reglas y unos principios
articulados. Tiene una forma clara, previsible y reconocible.

Sin embargo, en la perspectiva técnica, la escala es mucho mas
estrecha, mas inhibida, confinada principalmente al trabajo a hacer. Como
resultado, el negocio del técnico se hace cada vez mas opresivo, menos
regocijante, mas alejado del mundo que le rodea. El negocio queda
circunscrito a determinadas etapas que no llevan mas que a las siguientes,
siendo éstas Unicamente una réplica de las anteriores.

La rutina se convierte en el orden del dia.

El trabajo se hace tan sbélo en beneficio del propio trabajo,
olvidandose de cualquier propdsito superior, de cualquier significado de lo
gue ha de realizarse mas alla de la simple obligacion de tener que hacerlo.

El técnico no aprecia ninguna conexidn entre el objetivo hacia el que
tiene que orientarse su negocio V el lugar que ocupa en la actualidad.

Faltando la grandeza de la escala de valores y de la capacidad de
visionar presentes del modelo emprendedor, el técnico no tiene mas
alternativa que construir un modelo en cada una de las etapas de su
camino.

Pero el Unico modelo en que basarse es el derivado de las pasadas
experiencias, el modelo del trabajo. Exactamente lo opuesto a lo que se
requiere si el negocio pretende la liberacion del trabajo de costumbre.
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EL MODELO EMPRENDEDOR

¢Qué aprecia el emprendedor en la distancia que el técnico es
incapaz de ver? ¢Qué es, exactamente, el modelo emprendedor?

Precisamente un modelo de negocio que satisface, de forma
innovadora, las necesidades que se han captado en un segmento especifico
de clientes.

El modelo emprendedor contempla un negocio como si de un
producto se tratase, como si estuviese sobre una estanteria y compitiera
por la atencion del cliente con otros productos similares.

Dicho de otro modo, el modelo emprendedor tiene menos que ver
con lo que se hace en un determinado negocio y mas con la forma en que
se hace. Lo importante no es el fondo, sino la forma.

Cuando el emprendedor crea el modelo, contempla el mundo
interrogandole: «¢DAnde esta la oportunidad?»; y una vez identificada, se
va a la mesa de dibujo y disefia una solucion para las frustraciones que se
han podido localizar en un determinado grupo de clientes. Una solucion
adaptada a lo que el cliente desea ver y hacer, no a los deseos del
emprendedor.

«¢Cémo vera mi cliente el negocio?, écomo se diferenciara del
resto?», se interroga el emprendedor.

Asi, el modelo emprendedor no se inicia con un esbozo del negocio
que se ha de crear, sino con uno del cliente para el que se ha creado.

Se entiende que sin una imagen clara de este cliente, no puede
haber éxito en el negocio.

El técnico, por otro lado, parece impasible a la hora de definir sus
habilidades, y tan sélo se pone en marcha después de intentar responder la
pregunta «écomo puedo venderlo?».

El negocio resultante casi siempre se enfoca hacia lo que vende, en
lugar de hacia el funcionamiento del mismo o hacia el cliente potencial.

Un negocio de esta naturaleza esta disefiado para satisfacer al
técnico que lo cred, no a su cliente.

Para el emprendedor el negocio es el producto, para el técnico el
producto es lo que entrega al comprador, para el técnico el cliente es
siempre un problema, y éste nunca parece querer lo que aquél le ofrece al
precio que propone.

Sin embargo, para el emprendedor el cliente es siempre una
oportunidad. Y es asi porque sabe que en el cliente hay un amplio abanico
de necesidades cambiantes que han de satisfacerse. Por eso todos los
emprendedores tienen corno objetivo llegar a determinar cuales son estos
deseos y cuales podran ser en el futuro.
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Como resultado de todo lo anterior, para el emprendedor el mundo
es una continua sorpresa, una «busqueda del tesoro»; sin embargo, para el
técnico el mundo es un lugar en el que no puede hacer lo que le gustaria,
que raramente aplaude su esfuerzo, que en contadas ocasiones valora su
trabajo. Para el técnico el mundo siempre le exige algo que él no sabe
cdémo dar.

La pregunta es, en consecuencia, como se puede introducir el
modelo emprendedor en el mundo del técnico para que pueda llegar a
comprenderlo y a utilizarlo.

Desgraciadamente, la respuesta es que no se puede. Porque el
técnico no esta interesado en ello, tiene mejores cosas que hacer.

Por eso, si queremos tener éxito en este intento, lo que tendremos
que hacer es ofrecer al emprendedor que hay agazapado en cada uno de
nosotros la informacion que necesite para crecer mas alla de los limites de
la zona de confort del técnico, de manera que pueda llegar a formarse una
visidn del negocio que pueda funcionar.

Lo que tenemos que hacer, por tanto, es darle al emprendedor que
llevamos dentro un modelo de empresa que pueda funcionar, que resulte
tan interesante que llegue a estimular nuestra personalidad emprendedora
—nuestro lado innovador— vy asi llegar a romper las ataduras del técnico de
una vez por todas.

Lo que debemos hacer es, en definitiva, descubrir un modelo que
encienda la imaginacion emprendedora en cada uno de nosotros, y que lo
haga con tal fuerza que, cuando el técnico empiece a percibir los hechos,
sea ya demasiado tarde, pues el emprendedor ya habra iniciado su propia
andadura.

Pero, simultaneamente, si el modelo ha de funcionar, si el modelo
tiene que despertar al emprendedor agazapado para iniciar la
reconstruccion de nuestro negocio alrededor de la perspectiva
emprendedora, se hace de todo punto necesario hacer florecer el modelo
que el directivo también ha de asumir.

Porque si el emprendedor lleva el negocio, el directivo ha de
comprobar que tiene el suficiente carburante para mantener la marcha, y
que el chasis y el motor han sido perfectamente puestos a punto.

Por otra parte, si el técnico queda satisfecho, encontrara un modelo
que le ofrezca el trabajo que satisfaga sus necesidades de interaccién
directa con cada tuerca y con cada tornillo del sistema.

Dicho de otro modo, para que este modelo que pretendemos
construir pueda funcionar tiene que estar en equilibrio y ha de incluir tanto
al emprendedor como al directivo y al técnico, de manera que todos ellos
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encuentren su espacio natural y que puedan desarrollar una labor adaptada
a sus peculiares caracteristicas.

Para ser capaces de hallar este modelo examinemos un desarrollo
revolucionario que ha transformado de forma impresionante las pequenas
empresas horteamericanas.

Yo le llamo la «revolucidn clave».

Ya era el momento de que Sarah abriese su tienda. Y todavia
teniamos mucho trabajo por delante.

«Volveré esta noche», le dije. «é{Puedo responderte a alguna
pregunta antes de irme?»

«Si», dijo, sonriendo. «¢Cuanto tardaremos en volver a empezar?»
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SEGUNDA PARTE

LA REVOLUCION CLAVE:
UNA NUEVA VISION DE LOS NEGOCIOS



75 bit.ly/onlineroma



76 bit.ly/onlineroma

7
LA REVOLUCION CLAVE

Los sistemas tedricos aparecen ante el mundo en términos de
interpelaciones de todos los fendmenos, y en este marco de trabajo
que integra el con junto cuyas propiedades no pueden reducirse a
aquellas partes que llamamos sistema.

FRITJOF CAPRA
The Turning Point

La revolucién industrial, la revolucidn tecnoldgica y la expansion de la
informacion son fendmenos familiares en el mundo actual. No existe
ninguna duda sobre su impacto en nuestras vidas hoy en dia.

Sin embargo, al preguntar sobre la revolucidn clave muchas personas
no serian ni siquiera capaces de dar una respuesta supuestamente ldgica.

De hecho, el impacto de la revolucidon clave sobre las pequenas
empresas norteamericanas, asi como las interferencias que ocasionaria en
el futuro, pueden llegar a ser tan profundas como los fendmenos arriba
citados.

En el corazdn de la revolucion clave existe un modo diferente de
hacer negocios que ofrece la posibilidad de transformar drasticamente
cualquier pequefa empresa —independientemente de cual sea su
tamafio— desde una situacién de caos y desazdén a otra de orden,
estimulacién y crecimiento continuo. La citada revolucidén nos garantiza una
clave ilustrativa que permite asegurar la manera de desarrollar un negocio
de caracteristicas extraordinarias: el Unico modelo de equilibrio para un
negocio que funciona.

EL FENOMENO DE LAS FRANQUICIAS

Todo comenzd en 1952, cuando un vendedor de cincuenta y dos
anos entré en una hamburgueseria en San Bernardino, California, para
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vender una maquina para batir leche y preparar batidos a los dos
propietarios, hermanos por mas sefnas.

Lo que vio alli fue un milagro. O por lo menos esto es lo que Ray
Kroc, el vendedor de esas maquinas, habria pensado. Ya que nunca habia
visto nada similar en esta primera hamburgueseria McDonald's (de hecho,
seria mas adelante una hamburgueseria McDonald's).

iFuncionaba como un reloj suizo! Las hamburguesas se elaboraban
como nunca habia visto en el pasado —rapida, eficientemente, de forma
barata y todas ellas idénticas.

Y lo mejor de todo era que nadie, que él conociese al menos, lo hacia
como aquellos dos hermanos.

Pudo observar estudiantes de instituto trabajando con extrema
precision bajo la supervision de los propietarios, atendiendo alegremente
las largas y pacientes colas de clientes que se formaban frente a los
diferentes mostradores.

Se hizo obvio para Ray Kroc que lo que los hermanos McDonald
habian creado no era una hamburgueseria como las demas, sino iuna
maquina de hacer dinero!

Poco después de esta primera visita, y poseido por una pasidon que
nunca habia sentido en el pasado, Ray Kroc convencid a Mac y Jim
McDonald para que le dejasen franquiciar su especial método de
funcionamiento.

Doce afios después y con algunos millones de hamburguesas
vendidas, les compré el negocio y decidid crear el mayor sistema de
distribucion de alimentos preparados existente en el mundo.

«LA PEQUENA EMPRESA DE MAYOR EXITO EN EL MUNDO»

Esta es la definicion que se asigna McDonald's en la actualidad. Y por
poderosas razones. Porque el éxito de McDonald's es sin duda asombroso.

Pensemos en ello. En menos de cuarenta anos, la McDonald's de Ray
Kroc: se ha convertido en un negocio de 23.000 millones de ddlares de
ingresos anuales, con 14.118 restaurantes en todo el mundo —e
incrementando su nimero en cada minuto— sirviendo comidas preparadas
a mas de 28 millones de personas cada dia en los Estados Unidos; de
hecho representa mas del 6% de la facturaciéon del sector de la
restauracion en Estados Unidos.

Un restaurante McDonald's estandar produce mas de 2 millones de
ddlares de ventas por afio y resulta mucho mas rentable que la mayoria de
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negocios de distribucion detallista existentes en el mundo, con un promedio
de un 17 % de beneficios sobre ventas, sin contabilizar las cargas fiscales.

Pero Ray Kroc ha creado algo mas que un simple negocio con un
éxito asombroso. Cred un modelo sobre el que una generacién completa de
empresarios emprendedores han basado sus éxitos y sus fortunas
personales —un fendmeno que representd la génesis del fendmeno de las
franquicias.

Se inicid lentamente, cuando unos pocos emprendedores empezaron
a experimentar con la formula de éxito de Ray Kroc. iPero, poco a poco,
este goteo termind convirtiéndose en unas auténticas cataratas del
Niagara!

De hecho, en 1994 las franquicias produjeron mas de un millén de
negocios a lo largo y ancho de los Estados Unidos, vendiendo cualquier
cosa, desde hamburguesas a servicios legales.

Tan sdélo en 1992 las franquicias representaron casi 800.000 millones
de ddlares en ventas —el 41 % de cada ddlar gastado en la distribucidn
detallista en los Estados Unidos—, generando mas de ocho millones de
puestos de trabajo a jomada completa o parcial, y erigiéndose en el mayor
empleador de estudiantes de ensefianza media en la economia de los
Estados Unidos.

Pero el genio de McDonald's no radica en la franquicia propiamente
dicha, ya que ésta ha estado funcionando durante mas de cien ainos.
Muchas empresas —Coca-Cola y General Motors, entre otras— han
empleado este concepto de distribucidn como una forma extremadamente
efectiva de hacer llegar sus productos al mercado de una forma
relativamente barata. El verdadero éxito del sistema de distribucion
McDonald's de Ray Kroc radica en el «formato de negocio de la franquicia».

Es precisamente este formato de negocio de la franquicia el que ha
revolucionado las empresas norteamericanas.

Es dicho formato, con un nuevo establecimiento poniéndose en
marcha cada ocho minutos, el responsable de buena parte del éxito del
fendmeno de la franquicia en los Ultimos cuarenta afos.

Y, de acuerdo con estudios realizados por el Departamento de
Comercio de los Estados Unidos desde 1971 hasta 1987, menos del 5% de
las franquicias han tenido que cerrar, contabilizando sobre la base de un
periodo anual, o lo que es lo mismo, un 25% en cinco afos.

Comparando estas cifras con las estadisticas que demuestran mas de
un 80% en la tasa de fracaso de los negocios independientes, se puede
facilmente comprender por qué la revolucidn clave puede tener tanta fuerza
en nuestra economia, y la importancia de la contribucion del formato de
negocio de la franquicia al éxito futuro de cualquier tipo de negocio.
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ESTABLECER EL FACTOR CLAVE:
EL FORMATO DE NEGOCIO DE LA FRANQUICIA

Los primeros negocios basados en el concepto de franquicia —
muchos de ellos todavia existen— se denominaban en realidad franquicias
de «marca».

Bajo este sistema, el que concede la franquicia licencia el derecho a
una pequefia empresa para comercializar localmente un producto conocido
en el ambito nacional.

Pero el formato de negocio de la franquicia va un paso mas alla del
de la franquicia marca.

Bajo este sistema, no solamente se cede el nombre a una pequeha
empresa, sino que también se le da al que adquiere la franquicia un
completo sistema para hacer negocio.

Y en esta diferencia fundamental radica su verdadero significado.

La revolucién clave y el formato de negocio de la franquicia se
crearon con el convencimiento de que van en contra de lo que la mayoria
de los generadores de negocios pueden llegar a pensar en Estados Unidos.

Precisamente en este pais muchos de estos creadores de empresas
piensan que el éxito de un negocio reside en el éxito del producto que se
vende a un determinado mercado.

Para el que concede la franquicia de marca, el valor de la franquicia
estd en el propio valor de la marca que se esta cediendo: Cadillac,
Mercedes o Coca-Cola.

Hubo un tiempo en el que esta creencia pudo ser cierta, pero ha
dejado de serlo. En un mundo en el que las marcas proliferan como copos
de nieve en un alud de las montanas de Minnesota, se hace cada vez mas
dificil —e infinitamente mas caro— establecer una posicidn segura basada
en una marca, a la vez que crear mecanismos para defenderla.

El resultado es que las franquicias de marca han ido declinando al
mismo tiempo que las franquicias en general han ido apareciendo a un
ritmo sin precedentes.

El formato de negocio de la franquicia es el responsable fundamental
de este crecimiento. Y es asi porque esta basado en la creencia de que el
verdadero producto de un negocio no es lo que se vende, sino la forma en
que se vende.

El verdadero producto en un negocio es el propio negocio.

Lo que Ray Kroc comprendié en McDonald's fue que la hamburguesa
no era su producto, sino el propio sistema McDonald’s.
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Y llegd a comprenderlo por una razén absolutamente importante.

VENDER NEGOCIO EN LUGAR DE PRODUCTO

Ray Kroc era un verdadero y consumado emprendedor. Y como la
mayoria de personas de estas caracteristicas, tenia una gran dependencia.
Tenia un suefio tan importante como ambicioso y contaba con muy poco
dinero. Entré en el mundo de la franquicia y este sistema de distribucidn se
convirtié en el vehiculo mediante el que Ray Kroc realizd su suefio.

Llegado a este punto, empieza a mirar su negocio como si de un
producto se tratase y al que adquiere la franquicia como a su primer,
ultimo y mas importante cliente.

El interés del que adquiere la franquicia no radica en las
hamburguesas o en las patatas fritas o en los batidos; su interés esta en el
negocio en si mismo. Llevado por sus ansias de negocio, el que adquiere la
franquicia tan sdlo necesita respuesta a una pregunta: «éEsto funciona de
verdad?».

La implicacion mas importante para Ray Kroc era, por tanto,
garantizar que su negocio funcionase infinitamente mejor que cualquier
otro.

Si McDonald'’s habia sido capaz de cumplir su suefio, el que adquiere
la franquicia también tenia que ser capaz de conseguir comprar su licencia.
Y la Unica forma en que Ray Kroc pudo asegurarse de que ello iba a ser asi
fue garantizando que McDonald’s funcionaba mejor que cualquier otro
negocio basado en el producto.

En definitiva, no entraba a competir con otro negocio de
hamburguesas —iestaba compitiendo con cualquier oportunidad de negocio
que se pudiese encontrar!—. Pero existia una segunda razén por la que Ray
Kroc debia garantizar el correcto funcionamiento de McDonald's.

Dado el porcentaje de cierre en las pequefias empresas, debid
detectar un hecho crucial: para que McDonald’s fuese un rotundo éxito el
negocio tendria que funcionar, puesto que si el que adquiria la franquicia
estaba solo, al frente de su empresa probablemente no lo lograria.

Una vez asumido esto, el problema de Ray Kroc se convirtid
precisamente en una buena oportunidad.

Forzado a crear un negocio que funcionase para poder venderlo,
también cred uno que pudiese funcionar una vez vendido, sin tener en
cuenta quién era el comprador.
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Apoyado en esta evidencia, su trabajo se concretd en la creacion de
un negocio de éxito, a prueba de locuras, un negocio que pudiese funcionar
sin él.

A diferencia de la mayoria de los propietarios de pequefias empresas
antes que él —y a partir de entonces— Ray Kroc iba a trabajar con su
negocio y no en él.

Empez6 a pensar en su empresa como un ingeniero podia trabajar en
un prototipo de preproduccion para un producto de masas. Se puso a
reingenierizar McDonald's, mucho antes de que la palabra y el proceso se
pusiesen de moda.

Empezd a plantear McDonald's de la misma manera que Henry Ford
habia disefiado la cadena de produccion de su modelo T.

¢Cémo podian construirse los componentes del prototipo de manera
que pudiesen ser ensamblados a un coste muy bajo y resultasen
completamente  intercambiables? ¢éCdmo  podian  construirse  los
componentes para que el sistema de negocio resultante pudiese ser
repetido una y otra vez, en cada uno de los diferentes negocios, al igual
gue ocurria con el modelo T?

Lo que hizo Ray Kroc no fue nada mas que aplicar las ideas derivadas
de la revolucion industrial al proceso de desarrollo de negocio, y hasta
cierto punto nunca experimentadas en el mundo de la empresa.

El negocio como producto tan solo se podria vender si realmente
funcionaba. Y la Unica forma de estar seguro de que esto seria asi al ceder
la franquicia, era construir el producto a partir de componentes que
pudiesen ser comprobados en un prototipo mucho antes de que se iniciase
la produccidon en masa.

Es aqui donde radica el secreto del impresionante éxito del formato
de negocio de la franquicia, la plataforma de lanzamiento de la revolucion
clave.

El secreto es el prototipo de la franquicia.

Es en el prototipo de la franquicia donde cualquier persona que
concede franquicia y que busca el éxito construye su futuro.

Es en el prototipo de la franquicia donde todos los que conceden una
franquicia plantan las semillas de su fortuna.

Y es en el prototipo de la franquicia donde se puede encontrar el
modelo que se requiere para hacer que un negocio funcione.

Sarah y yo no podiamos haber escogido un mejor momento para
tener esta conversacion.

Si en algin momento ella habia llegado a sentir el peso de ser un
técnico convertido en propietario de un negocio, cogido en la necesidad de
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montar su negocio y por el precio que por él estaba pagando, era
justamente ahora.

Eran las diez de la noche. Como siempre, habia tenido un dia
complicado. Su cara estaba congestionada por el esfuerzo realizado para
limpiar los suelos, por el frotar y limpiar las bandejas, por el preparar los
hornos para el dia siguiente, por el limpiar los mostradores hasta dejarlos
impecables —ademas de haber completado un dia caracterizado por la
atencioén a sus clientes, por el servir pasteles, cafés y tés, por la limpieza, el
secado y el orden de los platos, tazas y vasos, y por la limpieza de los
objetos de plata.

Aun asi, con todo lo que habia ocurrido en la tienda durante el dia, y
como era de suponer, la tienda estaba impecable. E independientemente
del coste de hacer todo esto, yo no podia por menos que observar la
profunda satisfaccion de Sarah al observar sus dominios. Aunque estaba
obvia y evidentemente cansada.

Llevamos dos sillas hasta una de las mesas y nos tomamos
tranquilamente un té que ella habia preparado para los dos. El gran reloj en
la pared marcaba el tiempo enfaticamente, puntuando nuestro silencio. Un
automovil cruzo, de forma ocasional, por delante de la tienda. Las personas
pasaban frente al escaparate, mirando ocasionalmente hacia el interior de
la tienda, mientras seguian con su paseo en la noche.

Estaba esperando un signo de Sarah, que me dijese que estaba
preparada.

Finalmente, dijo en tono pensativo y con lentitud: «Hablaste de
McDonald's corno de un ejemplo a seguir. No estoy segura de estar de
acuerdo contigo al respecto. Sé que si mi tia estuviese aqui hoy,
consideraria McDonald’s de una forma completamente distinta a como tu lo
has planteado. Hablame de ello, estoy interesada en saber cdémo
responderias a mi tia, qué le dirias».

«Sabes, Sarah», le dije, «puedo sentir que algo ha cambiado en ti en
el dia de hoy. Algo importante. Lo puedo sentir también en el tono de tu
pregunta, veo que estas realmente interesada en seguir con este tema de
McDonald's, y me siento inspirado para aceptar la pregunta y entrar con
ella en un nivel mas profundo. Te quiero dallas gracias por ello.

«Es verdad, muchos pequenos propietarios no llegan a comprender,
en una primera instancia, mi punto de vista sobre McDonald's. Asocian la
comida rapida con la baja calidad. En consecuencia, infieren que al aceptar
McDonald's como ejemplo, estoy sugiriendo que alguien puede tener un
éxito increible en los negocios independientemente de la supuesta baja
calidad de los productos confeccionados y ofertados a sus clientes. De
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hecho, es lo opuesto lo que es absolutamente cierto. Pero déjame que
vuelva a ello dentro de unos momentos.

«Para tu tia, aunque nunca haya estado con ella, ni la haya conocido,
pero teniendo en cuenta lo mucho que me has hablado de ella, me da la
impresion de que ya la conozco. Y yo le diria lo siguiente si estuviese aqui,
haciéndome ella misma la pregunta.

«Podriamos decir que Ray Kroc era un hombre con un determinado
proposito, ineludible y seguro. Vivia en un mundo ordinario, como todos, un
mundo en el que la mayoria de las cosas no funcionan como se supone
deberian hacerlo. En McDonald’s vio algo que funcionaba como debia ser,
una y otra vez, siempre de la misma forma. Para Ray Kroc eso fue una
inspiracion y quedo prendado de ella. Era, en el fondo, un hombre simple y
se enamord de la enormidad y de las supuestas implicaciones de aquello
gue denomind McDonald's.

»De la misma forma que a ti te encanta hacer pasteles, Ray Kroc se
enamoro de la idea de llevar a cabo McDonald's. De la misma manera que
puedes desear hacer un pastel excepcional, Ray Kroc queria, por encima de
todo, conseguir un resultado excepcional. Del mismo modo que tU adoras
los olores, los aromas, la vista, el sabor de tu cocina, Ray Kroc estaba
entusiasmado con los olores, aromas, la vista y el sabor de McDonald's. En
resumidas cuentas, era un hombre enamorado.

«Ahora, visto desde fuera, podria comprender por que podrias ser
critica con McDonald's. Podrias afirmar que la gente no debiera comer
carne, que las hamburguesas engordan, que no son saludables, o esto o
aquello. Pero lo que nunca podrias aseverar es que McDonald's no ha
cumplido con su promesa. Porque lo hizo. Mejor que cualquier otro negocio
en el mundo. De hecho, McDonald’s, el amor incondicional de la vida de
Ray Kroc, sigue manteniendo sus promesas, incluso mucho después de que
el fundador haya desaparecido. Es un negocio que garantiza lo que de él
hemos esperado en cualquier momento.

»Esta es la razon por la que he considerado siempre a McDonald's
como un modelo a seguir por las pequefias empresas.

»Quiza porque en cualquiera de los mas de 14.000 puntos de venta
se puede hacer mas que lo que la mayoria de nosotros solemos hacer en
uno solo.

»Y me da la impresidon de que cuando hablamos de integridad
deberiamos ponerlo como ejemplo. En realidad, se trata de hacer lo que se
promete, y si nho se es capaz, hay que llegar a aprender la forma de
hacerlo.

»Si ésa es la medida de un negocio calificable como increible —y
personalmente creo que lo es— entonces no hay otro que supere en esto a
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McDonald's. éQuién, entre los propietarios de pequefios negocios que nos
puedan resultar préximos, puede afirmar que hace las cosas tan bien?

»Pero McDonald's llega a ser incluso mas importante que todo esto.
No ha creado sdlo un negocio extraordinario, sino una forma extraordinaria
para dar origen a un negocio extraordinario para propietarios de pequehas
empresas. Ha creado simplemente un negocio que pueda ser emulado.

»Y el profundo efecto que ello ha podido tener en nuestra economia
durante las ultimas cuatro décadas es algo que queda mas alld de una
comprension mas o menos facil.

»Por lo tanto, creo si tu tia, Sarah, hubiese conocido a Ray Kroc,
habria descubierto en él un espiritu digno de encomio.

»Le habrias invitado a tu cocina y él, probablemente, te hubiera
correspondido de la misma forma.

«Quiza hubieses discutido con él apasionadamente sobre el arte de
elaborar un buen pastel o unas excelentes patatas fritas; quiza hubieses
compartido con él el secreto de la preparacion de las frutas, de la misma
forma que él te habria revelado sus secretos para preparar una
hamburguesa, elemento al que ha entregado parte de su vida.

»Sois como dos guisantes en la vaina, con una pequefia excepcion.
Tu tia y tu no tenéis mas que una cocina en la que queréis trabajar unidas.
Ray Kroc tenia miles de cocinas en las que también queria fervientemente
trabajar, perfeccionando constantemente sus habilidades para llegar a
millones de personas poniendo la misma atencidén que si cocinase tan solo
para un puiado de gente.

»Eres un técnico, un artesano, alguien a quien le gusta lo que esta
haciendo. El era un emprendedor, a pesar de que seguia siendo un
artesano que amaba, por encima de todo, lo que hacia.

»La Unica diferencia entre vosotros reside en el orden de la
magnitud. Por tanto, permiteme que te apunte las posibles formas de
dominar un negocio del tamafo del de McDonald's.»
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8
EL PROTOTIPO DE LA FRANQUICIA

Los instrumentos de precisién se disefian para completar una
idea, la de la precisién dimensional, en la que la perfeccién es aleo
imposible. No existe ningiin componente de una motocicleta que esté
perfectamente conformado, ni nunca existira; pero cuando te
aproximas a una de estas maquinas, te das cuenta de que ocurren
hechos memorables y empiezas a volar por las campifas bajo un
poder que podria llamarse magico, si no resultase ser tan racional en
todos los sentidos.

ROBERT M. PIRSIG
Zen and the Art of Motorcycle Maintenance

El éxito del formato de negocio de la franquicia es, sin duda, uno de
los elementos mas importantes en el mundo de los negocios.

En el transcurso de un ano, dicho formato ha supuesto una tasa de
éxitos del 95% frente al mas de 50% de fracasos en los negocios de nueva
creacion gestionados por propietarios individuales. Alli donde el 80% de las
empresas fracasan en sus cinco primeros anos de vida, iel 75% de todos
los formatos de negocio de la franquicia han tenido éxito!

La razon del mismo es, sin duda y por encima de todo, el citado
formato.

Para el que concede una franquicia, el prototipo se convierte en el
modelo de trabajo correspondiente a un sueno; es el sueno de un
microcosmos. El prototipo se desarrolla en la incubadora y en la guarderia
de cualquier tipo de pensamiento creativo, estadio en el que la creatividad
queda alimentada por el pragmatismo derivado de la aplicacion de la
innovacion que se demuestre que funciona de verdad.

El prototipo de la franquicia también es el lugar en el que se suman
todas las asunciones y suposiciones que permiten probar un modo de
funcionamiento antes de que se conviertan en operacionales en cualquier
negocio.

Sin él, la franquicia seria un negocio absolutamente imposible, un
planteamiento tan cadtico e indisciplinado como en cualquier otro negocio.
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El prototipo actia como amortiguador entre las hipdtesis y las
acciones, planteando las ideas para su examen en un mundo real en lugar
de hacerlo en un mundo de ideas competitivas. El Unico criterio realmente
de valor termina siendo la respuesta a la Ultima y fundamental pregunta:
«¢{Realmente funciona?».

Una vez completado su prototipo, el que concede la franquicia se
dirige hacia el que la adquiere diciéndole: «Déjeme que le muestre cdmo
funciona».

En el prototipo de la franquicia el sistema se transforma en la
solucion a los problemas que han condicionado todos los negocios y todas
las organizaciones humanas desde tiempos inmemoriales.

El sistema integra todos los elementos requeridos para llegar a
completar un negocio. Transforma el negocio en una maquina, 0 mas
exactamente, dado que resulta mas vivo, en un organismo, condicionado
por la integridad de las partes, todas ellas funcionando de acuerdo con un
determinado objetivo. Y, de acuerdo con el prototipo, tomado como
elemento basico, termina funcionando como nada lo ha hecho
anteriormente.

En el McDonald’s de Ray Kroc, cualquier posible detalle en el sistema
de negocio se comprobaba, en primer lugar, en el prototipo, y a
continuacion se controlaba hasta un grado nunca controlado hasta
entonces en un negocio intensivo en mano de obra.

Las patatas fritas no deben estar mas de siete minutos en la freidora
para evitar que queden aceitosas. En McDonald's, una patata frita aceitosa
no es una patata frita correcta.

Las hamburguesas deben ser retiradas de las planchas antes de que
transcurran diez minutos, para evitar que estén reblandecidas.

A las empanadas de carne, todas ellas idénticas en tamano y en
peso, se les debe dar la vuelta sobre la parrilla, exactamente en el
momento adecuado. Los pepinillos se colocan a mano en la bandeja de los
clientes empleando pinzas, para evitar que puedan caer o deslizarse sobre
éstos. Los alimentos se deben servir al cliente, como mucho, en sesenta
segundos.

La disciplina, la estandarizacion y el orden son elementos
fundamentales en la operativa de McDonald's. La limpieza es controlada
con meticulosa atencion hasta el detalle aparentemente mas trivial.

Ray Kroc estaba convencido de que el cliente no correlaciona poco
caro con desatendido o con barato. En ningin otro lugar se puede
encontrar un negocio en el que se preste tanta atencion a las pequefias
cosas, o0 al sistema que garantice al cliente el que sus expectativas
quedaran satisfechas de la misma forma en cada ocasion.
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A diferencia de lo que ocurria antes de Ray Kroc, en las franquicias
de marca el sistema deja al que adquiere la franquicia la menor discrecion
operativa posible.

Ello se logra enviandolo a un riguroso programa de formacion antes
de que empiece a operar en su franquicia. En McDonald's le llaman la
Universidad de la Hamburguesologia. En ella, el que recibe la franquicia
aprende no como hacer hamburguesas sino como hacer funcionar el
sistema que permite hacerlas —el sistema mediante el que McDonald’s
satisface a sus clientes en cada momento, el sistema que se convirtié en la
base del excepcional éxito de McDonald’s.

No existe ningun tipo de duda sobre las razones por las que
McDonald's se autodenomina «ila pequefia empresa de mayor éxito en el
mundo!». iEs asi!

Cualquier pequeno y extraordinario detalle que Ray Kroc pudo
inventar hace cuatro décadas se ha convertido en algo mucho mas
extraordinario en la actualidad.

Bien sea la Universidad de la Hamburguesologia, o la colocacién de
los pepinillos, o la forma exacta en que deben hornearse los bocadillos, o el
espesor de la empanadilla — todo ello, mucho después de que Ray Kroc
haya desaparecido, siguen siendo elementos fundamentales para el sistema
de McDonald’s.

Y de la misma forma que lo eran entonces lo siguen siendo en la
actualidad. Una vez que el que adquiere la franquicia ha aprendido el
sistema, se puede afirmar que ha recibido el elemento clave para su
negocio.

Y todo ello recibe un nombre: la «operacion clave».

El que adquiere la franquicia recibe, a través de la licencia, el
derecho a usar el sistema, aprende como hacerlo y, a continuacién, «gira el
conmutador». El propio negocio hace el resto.

iY esto es algo que les encanta a los que adquieren la franquicia!

Porque si el que otorga la franquicia ha desarrollado correctamente el
negocio, cuidando todos los pequeios detalles, se podra resolver
facilmente cualquier posible problema que pueda surgir. Todo lo que queda
en manos del que la recibe es aprender la forma de gestionar el sistema.

Todo esto es lo que debe garantizar el prototipo de la franquicia.

Es un lugar perfecto para concebir el sistema, y para ir
perfeccionandolo. Para determinar lo que funciona correctamente, puesto
gue se ha trabajado arduamente en él.

El sistema no es algo que se aporta al negocio. Es algo que debe
derivarse del proceso de construccidn del negocio.
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El prototipo de la franquicia es la respuesta a una pregunta
permanente: «éCorno puedo darle a mi cliente lo que él realmente quiere
mientras mantengo el control del negocio que va a satisfacer sus
necesidades?».

Para el emprendedor, el prototipo de la franquicia es el medio a
través del cual su visién loma una forma real en el mundo real. Para el
directivo garantiza el orden, la predictibilidad, el sistema que se convierte
en algo extremadamente importante para su vida. Para el técnico, el
prototipo es un lugar en el que se puede sentir libre para hacer aquellas
cosas que realmente le apetece —y, en concreto, el trabajo técnico—. Y
para el propietario de una pequefia empresa, es una medio a través del
cual puede, finalmente, alimentar sus tres personalidades, de forma
equilibrada, mientras crea un negocio que funciona.

Por lo tanto, en definitiva, el citado prototipo es el modelo que se
puede haber estado buscando. Es el modelo para un negocio que funciona.
El modelo equilibrado que satisfacen!, simultaneamente, al emprendedor,
al directivo y al técnico.

iY ha estado alli todo el tiempo! Ha estado en la esencia de
McDonald’s. Y en la de Federal Express. Y en la de Disney World. Y en la de
Mrs. Field's Cookies. Ha estado en la de Subway Sandwiches, en la de
Domino's Pizza, en la de Kentucky Fried Chicken y en la de Pizza Hut. Y en
la de Taco Bell, y en la de UPS, y en la de los estudios Universal.

iHa estado alli, esperando que alguien la descubriese durante mucho
tiempo! Ha estado alli en forma de sistema operativo del propietario, en el
corazén de cada uno de estos negocios extraordinarios, tengan o no
franquicia.

Porque, después de lodo, esto es lo que cualquier formato de
negocios de la franquicia es realmente. Es una forma para que el
propietario pueda hacer negocios y que diferencia, con preferencia y con
éxito, cualquier negocio extraordinario de cada uno de sus competidores.
Bajo esta Optica, cualquier gran negocio en el mundo es una franquicia.

La cuestion es: écdmo construir el suyo? éCOmo hacer que esta idea
liberadora funcione realmente para cada uno de los interesados? éComo
crear el prototipo de la franquicia? éComo, al igual que hizo Ray Kroc,
construir un negocio que funcione de forma predecible, esforzada y
provechosa, durante todos y cada uno de los dias de su existencia? ¢Cémo
construir un negocio que pueda llegar a funcionar sin su propietario?
¢Como liberarse del negocio de tal suerte que se pueda vivir una vida mas
plena?

é{Me comprende usted? éSe ve por qué resulta tan importante este
punto?
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iPorque hasta que no se logre, sera el negocio el que controlara su
vida! Pero, una vez se pone en funcionamiento esta idea, ise esta en el
camino de la liberacién!

Pude ver que Sarah lo habia comprendido, y pude asimismo
comprender que el color de sus mejillas no tenia nada que ver con todo el
trabajo que podia haber estado realizando durante todo el dia; pude ver
gue sus 0jos negros, inteligentes y creativos estaban fijos en los mios, y
que las preguntas estaban bullendo en su interior. Estaba excitada,
contemplando la creaciéon de un negocio emprendedor. Y ella sabia que ya
tenia uno.

Podia hacer en su negocio lo que Ray Kroc habia hecho, en un
momento dado, con el suyo. iTodo lo que necesitaba era aprender la forma
de lograrlo!
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9
TRABAJAR PARA SU EMPRESA, NO EN SU
EMPRESA

...la forma es tan sdlo el principio. Es la combinacidon de sentimientos

y una funcion, formas y cosas que aparecen en relacion con los

descubrimientos realizados a medida que alguien se adentra en los
bosques, concretando dichos descubrimientos y dando sentido a la forma.

JAMES KRENOV

A Cabinetmaker's Notebook

Resulta de todo punto decisivo que se comprenda lo que voy a
apuntar. Si es asi, ni el negocio ni la vida de su propietario volveran a ser lo
mismo.

El punto decisivo es: un negocio no es la vida de su propietario. Un
negocio y la vida de su propietario son dos cosas completamente
separadas.

En el mejor de los casos, un negocio es algo totalmente distinto de
su propietario, en lugar de ser una parte de él, con sus propias reglas y sus
propios propdsitos. Se podria decir que es un organismo, que vivira o
morira de acuerdo a la forma en que realice su Unica funcidn: encontrar y
mantener clientes.

Una vez se reconoce que el propdsito de la vida de un propietario no
€s servir a su negocio, sino que el aspecto prioritario de éste es servir para
su vida, se podra empezar a pensar en ir a trabajar para él, en lugar de en
él, con una plena comprensidon de por qué resulta absolutamente necesario
hacerlo de este modo.

Es a partir de este punto desde donde se puede poner a funcionar
para el propietario el modelo del prototipo de la franquicia.

Dénde trabajar para un negocio en lugar de en un negocio se puede
convertir en el tema central de la actividad diaria, el verdadero catalizador
de cualquier cosa que se haga desde este momento.

Pretender que el negocio que se posee —0 se desea poseer— es 0
sera el prototipo por 5.000 razones adicionales como ésta.
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No casi como ésta, sino sélo como ésta. Réplicas perfectas, clonicas.
En otras palabras, pretender que su negocio se va a convertir en una
franquicia. (Observacion: he dicho pretender. No estoy diciendo que se
vaya a hacer. Esta no es la cuestion en estos planteamientos —a menos,
desde luego, que realmente se quiera hacer.)

Ademas, ahora que sabemos cual es el juego —el juego de la
franquicia— se deberd comprender que existiran reglas a seguir si se desea
ganar:

1. El modelo dard valor consistente a sus clientes, empleados,
proveedores, y prestamistas, mas alla de lo que puedan esperar.

2. El modelo deberd entrar en funcionamiento con el menor nivel
posible de experiencia y de habilidades.

3. El modelo debera ser un lugar de orden mas que impecable.

4. Todo el trabajo en el modelo deberd quedar sujeto a manuales de
operaciones.

5. El modelo suministran» un servicio uniformemente predecible para
los clientes.

6. El modelo debera emplear un color uniforme, vestidos uniformes y
cddigos en los comportamientos.

Veamos cada una de las anteriores reglas.

1. £l modelo dard valor consistente a sus clientes, empleados,
proveedores y prestamistas, mas alla de lo gue esperan

¢Qué es valor? éCédmo lo entendernos? Yo, personalmente, sugeriria
que valor es lo que la gente percibe que es, y nada mas.

Por lo tanto, équé podria hacer su prototipo que no sélo diese valor
consistente para sus clientes, empleados, proveedores y prestamistas, y
que lo hiciese mas alla de sus expectativas mas exigentes?

Esta es la pregunta que debe formular todo emprendedor. iPuesto
que es la razon de ser de su negocio!

Es en la comprension del valor, en el momento de establecer
conexién con cada persona con la que el negocio entra en contacto, cuando
todo negocio extraordinario puede vivir.

Valor puede ser una palabra dicha a la puerta de un negocio cuando
un determinado cliente se va, puede ser un regalo inesperado de la
empresa que puede llegar por correo, una palabra de reconocimiento para
una persona recién contratada por un trabajo bien hecho, o también para
un vendedor de cierta edad que ha tenido importantes éxitos durante
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algunos anos. Valor puede ser un precio razonable para unos determinados
productos, o la dedicacidn mostrada en el proceso de explicacion a un
cliente que necesita mas ayuda de la que podria parecer inicialmente
normal. Puede ser una simple palabra de agradecimiento a su banquero por
su condescendencia; en definitiva, es algo esencial para un negocio y para
la satisfaccién que de él se obtiene, a medida que va creciendo.

2. El modelo debera hacerse funcionar con el menor nivel posible de
experiencias y de habilidades

Si, he dicho el menor nivel posible de experiencias y de habilidades.
Porque si un modelo depende de gente altamente cualificada, serd muy
dificil de repetir. Este tipo de personas son un recurso escaso en el
mercado laboral. Son, ademas, caros, lo que repercutira en el precio que
debera aplicarse al producto o al servicio.

Mediante la expresion «menor nivel posible de experiencias y
habilidades» quiero decir el menor nivel posible y necesario para satisfacer
las funciones para las cuales cada uno ha sido contratado. Obviamente, si
la suya es una empresa legal, debera tener abogados; si es una empresa
médica, médicos. Pero no es necesario contratar abogados o médicos de
caracteristicas excepcionales. Debera crearse el mejor sistema posible a
través del empleo de buenos abogados y buenos médicos que garanticen la
produccion de excelentes resultados.

La cuestién que debe seguir manteniéndose como clave es: écdmo
puedo darle a mi cliente los resultados que él desea, de forma sistematica
en lugar de hacerlo de forma personal? Planteado de otra forma: écdmo se
puede crear un negocio cuyos resultados sean dependientes del sistema en
lugar de serlo de las personas? Dependiente del sistema en lugar de serlo
de los expertos.

¢Como se puede crear un sistema experto en lugar de alquilar uno?
Con ello no quiero decir que las personas no sean algo importante, sino
todo lo contrario: las personas mantienen vivos los sistemas.

Las personas hacen posible que las cosas que estan disefiadas para
funciones especificas produzcan los resultados deseados. Y en el proceso
las personas que estan orientadas hacia los sistemas —como deberian
estarlo todas las personas— aprenden la forma de hacer, de forma mas
efectiva, que las cosas funcionen mejor para los clientes y para el negocio,
aprendiendo la forma de mejorar los sistemas.

Se ha dicho, y pienso que es cierto, que los grandes negocios no se
construyen a partir de personas extraordinarias sino por medio de personas
ordinarias haciendo cosas extraordinarias.
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Pero para que las personas ordinarias puedan realizar cosas
extraordinarias, un sistema —«una determinada forma de hacer las
cosas»— resulta absolutamente esencial, con la finalidad de compensar las
disparidades existentes entre las habilidades del personal y las que el
negocio realmente necesita si debe producir resultados consistentes.

En este contexto, el sistema se convierte en la herramienta que el
personal empleara para incrementar la productividad, para lograr que el
trabajo pueda ser realizado de la forma como debe ser realizado si se
quiere que el negocio se diferencie, con éxito y claramente, de sus
competidores.

Es su tarea —mas exactamente, la tarea de su negocio— el
desarrollo de estas herramientas y el ensenar a su gente como emplearlas.

Es la tarea de su personal el uso de las herramientas desarrolladas y
recomendar mejoras basadas en su propias experiencias.

Existe otra razon para la existencia de esta regla —lo que yo
denomino «regla de la gente ordinaria»— que dice que la desgracia de la
gente ordinaria es que hacen que un trabajo normal se haga mas (Hlic.il.

El propietario tipico de un pequefio negocio prefiere personal
altamente cualificado porque piensa que hacen su trabajo mas facil —
sencillamente, basta con dejarles el trabajo a ellos.

Es decir, que el propietario de una pequefia empresa tipica prefiere la
direccién por abdicacién que la direccidn por delegacion.

Desgraciadamente, el resultado inevitable de este tipo de ideas es
que el negocio pasa a depender de los buenos y de los malos momentos de
la gente que lo conforma.

Si estan de buenas, la tarea se hace, si estan de malas, no se hace.
En este tipo de negocio, en el que se depende de la discrecion, la pregunta
«écomo puedo motivar a mi gente?» se convierte en la pregunta écomo los
puedo mantener sistematicamente en sus buenos momentos?>.

Es literalmente imposible producir un sélido resultado en un negocio
que depende de personas extraordinarias. No existe negocio que lo resista.
iY no existe negocio extraordinario que lo intente!

Con cada negocio extraordinario sucede que, cuando se construye
intencionadamente alrededor de las habilidades del personal, el propietario
se vera forzado a efectuar dificiles preguntas sobre cdmo producir un
resultado sin disponer de personas extraordinarias.

Se vera forzado a encontrar un sistema que empuje a la gente
ordinaria hacia el punto en el que puedan producir resultados
extraordinarios una y otra vez.
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Se vera forzado a inventar soluciones sistematicas innovadoras para
los problemas generados por las personas que han dominado las pequenas
empresas (iy también las grandes!) desde el principio de los tiempos.

Se vera forzado a construir un negocio que funcione, a realizar e!
trabajo de desarrollo del negocio no como sustitucién del desarrollo del
personal sino como su correlato necesario.

3. El modelo deberd ser un lugar de orden mas que impecable

En el corazdn de la regla 3 subyace el hecho irrefutable de que en un
mundo de caos la mayoria de las personas necesitan orden. Y no es
necesario ser ningun genio para apreciar que el mundo, en la actualidad, se
halla en un verdadero estado de caos masivo. Guerras, hambre, crimen,
violencia, inflacidn, recesion, un desplazamiento en las formas tradicionales
de interaccion social, el desafio de la proliferacion nuclear, el SIDA, el
holocausto en cualquiera de sus terribles formas, todos ellos son
instantanea y continuamente transmitidos a un consumidor estandar,
consumidor avido de television.

Tal como Alvin Toffler escribid en su libro revolucionario The Third
Wave, «...la mayoria de las personas que analizan el devenir de nuestro
mundo no ven en él mas que caos. Sienten una especial sensacion de
impotencia y falta de capacidad personal». Y sigue afirmando: «Los
individuos necesitan de una estructura vital. Una vida carente de una
estructura comprehensiva es un situacion indeseada. La ausencia de
estructura lleva a la ruptura, [.as estructuras garantizan los puntos de
referencia relativamente fijos que todos necesitamos».

Son estos «puntos de referencia relativamente fijos» los que quedan
garantizados a unos determinados clientes y a sus empleados por un
negocio ordinario, en un mundo cada vez mas desordenado.

Un negocio que pueda parecer ordenado es el que le dice a sus
clientes lo que estan haciendo.

Un negocio que pueda parecer ordenado es el que le dice a su
personal que el propietario sabe lo que estan haciendo.

Un negocio que pueda parecer ordenado es el que dice que mientras
el mundo quiza no funcione, algunas cosas si lo siguen haciendo.

Un negocio que pueda parecer ordenado es el que le dice a sus
clientes que pueden confiaren los resultados obtenidos y que garantiza que
el personal pueda confiar en un futuro con el propietario.

Un negocio que pueda parecer ordenado es el que dice que la
estructura esta en su lugar.
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4. Todo €l trabajo en el modelo debera quedar sujeto a manuales de
operaciones

La documentacion dice: «Esta es la forma en que lo hacemos aqui».
Sin ella todo trabajo rutinario se convierte en una excepcion. La
documentacién garantiza al personal de una empresa la estructura
necesaria y la relacion escrita adecuada sobre la forma de «hacer la tarea».
Comunica a los nuevos empicados, asi como a los antiguos, la existencia de
una légica en el ambito en el que han decidido trabajar, y que existe una
tecnologia mediante la cual se pueden producir resultados. La
documentacién no es mas que la afirmacion de la existencia de un
determinado orden.

Siguiendo de nuevo a Toffler: «...para muchas personas, un empico
es algo psicolégicamente crucial, mas alld de la simple implicacion del
sueldo. Mediante la realizacién de demandas claras relativas a su tiempo y
a su energia, logran un elemento estructural alrededor del cual pueden
organizar el resto de sus vidas».

La palabra operativa clave es claridad.

La documentacidon garantiza la satisfaccion de las necesidades de
claridad estructural, si resulta de utilidad para el personal.

A través de la documentacion, la estructura queda reducida a un
sentido especifico, en lugar de quedar supeditada por objetivos
generalizados, esto es, a una tarea literal y simplificada, de forma que el
técnico que hay en todos nosotros pueda llegar a comprender las razones
de la tarea que tiene entre manos.

El manual de operaciones —elemento central de la documentacién
relativa al funcionamiento de la empresa— puede describirse mejor como la
guia del funcionamiento de la empresa; de hecho, especifica el propdsito
del trabajo, asi como los pasos necesarios que deben tomarse mientras se
realiza el trabajo, y resume los estandares asociados, tanto con el proceso
como con los resultados. El prototipo no podria existir sin alguno de ellos.

5. El modelo suministraré un servicio uniformemente predecible para los
clientes

Aunque el negocio deba aparecer ordenado, no es suficiente;
también debe actuar ordenadamente. Debe poder hacer las cosas de forma
predecible, de un modo uniforme.

Un experiencia vivida no hace mucho tiempo podria ilustrar mejor
este punto.
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Fui a un peluquero, quien, en nuestro primer encuentro, me hizo uno
de los mejores cortes de pelo que nunca me han hecho. Era un maestro
con las tijeras y se valia sélo de ellas, olvidandose de la rasuradora
eléctrica, cosa que no hacen sus competidores. Antes de cortarme el pelo,
insistio en lavarmelo, explicandome que de esta forma se hacia mas facil el
corte. Durante el proceso, uno de sus asistentes me sostenia la taza de
café. Como, en con junto, la experiencia fue deliciosa, decidi volver otro
dia.

La siguiente vez, sin embargo, todo habia cambiado. En lugar de
emplear tan sdlo las tijeras, uso la rasuradora durante un 50% del proceso.
No sdlo no me lavd el pelo, sino que ni siquiera lo menciond. El asistente
me trajo una taza de café, pero fue una sola, no hubo repeticion. Sin
embargo, a pesar de todo, el corte de pelo fue realmente excelente.

Algunas semanas mas tarde volvi para un tercer servicio. En esta
ocasion el peluquero me lavé el pelo, pero sélo después de haberlo
cortado, para limpiarlo de restos del corte. En esta ocasién volvid a usar
s6lo las tijeras, pero a diferencia de las dos primeras ocasiones, no hubo
café, aunque me preguntd si queria un vaso de vino. Primero pensé que
debia ser el dia libre del asistente, pero de pronto aparecid, atareado con el
inventario, cerca de la parte anterior de la tienda.

Cuando me fui, algo en mi decidid no volver. No era por el corte de
pelo —me hicieron un trabajo excelente—. No era por el peluquero. Era
paciente, afable, y parecia conocer el oficio. Era algo mas esencial que todo
esto.

No habia ningun tipo de consistencia en la experiencia.

Las expectativas creadas en la primera visita fueron repetidamente
violadas en las siguientes. Y habia algo de lo que queria estar seguro. Yo
deseaba una determinada experiencia que se pudiese repetir a partir de mi
personal eleccidn para regresar.

La impredecibilidad no era un aspecto positivo en el peluquero,
aunque lo Unico que se podia afirmar era que estaba constantemente —y
arbitrariamente— cambiando las experiencias que iba sintiendo. El era el
que controlaba mis sensaciones, no yo. Y demostraba poca sensibilidad por
el impacto de este comportamiento sobre mi persona. Estaba gestionando
el negocio para él, no para mi. Y haciéndolo de este modo, me estaba
privando de la experiencia de tomar la decisién de volver al servicio por él
prestado, empleando para ello mis propias razones, fuesen cuales fuesen.

No le importaba lo que yo realmente deseaba: que podia disfrutar
con el sonido de las tijeras y con un servicio de corte de pelo altamente
profesional, ni que podia desear ser atendido correctamente por su
asistente. No le importaba que podia disfrutar con la experiencia del lavado
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del pelo antes del corte y que podia pensar que ello mejoraba la calidad del
trabajo.

Me hubiese puesto en una situacion embarazosa si hubiese tenido
que pedir todas estas cosas, dejandole a él la comprension de las razones
para desearlas.

Todas ellas eran razones altamente emocionales, completamente
ilégicas. ¢COmo podia habérselas explicado, o justificado, sin parecer un
bobo?

Lo que hizo el peluquero fue facilitarme una experiencia
extraordinaria y entonces hacerla desaparecer.

Recordé mi primer curso de psicologia en la universidad. Me vino a la
memoria mi profesor contandonos el «sindrome del nifio quemado», que se
produce cuando el nifio recibe un premio y un castigo, de forma
alternativa, frente al mismo tipo de comportamiento. Este tipo de
reacciones en un padre pueden llegar a ser sumamente desastrosas para
un nino; nunca llega a comprender cémo actuar y lo que se espera de él.
También puede llegar a ser desastroso para el cliente.

El «nifio quemado», desde luego, no tiene mas opcidn que seguir con
su padre. Pero el «cliente quemado» puede ir a otro sitio. Y, obviamente, lo
hara.

Lo que se realiza en el contexto de un modelo no es tan importante
como que se haga de la misma manera cada vez.

Si modelo debera emplear un color uniforme, vestidos uniformes y
cddigos en los comportamientos

Los estudios de mercado nos dicen que todos los clientes se mueven
por las formas y los colores que encuentran en el mercado.

Diferentes grupos de consumidores simplemente responden, de
forma diferente, a colores y formas especificas. Lo creamos o no, los
colores y las formas de un determinado modelo pueden llegar a potenciar o
desmembrar un negocio.

Louis Cheskin, fundador del Color Research Instituto, escribié sobre
el poder de los colores y de las formas en su libro, Why People Buy:

Las pequenas cosas que resultan insignificantes desde un
punto de vista practico pueden tener un gran significado emocional a
través de sus simbolismos. Los colores y las imagenes son, a
menudo, grandes fuerzas motivadoras.

Hace algun tiempo realizamos un estudio sobre la compra que
hacian las mujeres en tiendas de ropa. En una de ellas, una joven
queria comprar una blusa disponible en varios colores. Cogi6 la azul,
se la puso y se mird en el espejo. Era rubia y sabia que le sentaba
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bien el color. Tomd una de color rojo. Le gustaba el color, penso,
pero dijo que le parecia demasiado fuerte y pesado. La vendedora le
recordé que el amarillo era el color de moda. No llegaba a aclararse
entre el color que mejor le sentaba, el que mas le gustaba y el que
estaba de moda, asi que se decidid por el gris. Dos semanas mas
tarde me comentd que no le gustaba ese tono. «Es mortecino», me
comento. Tan sdlo la llevd en un par de ocasiones.

Otras compradoras aceptaron las recomendaciones de las
vendedoras. Algunas compraron porque los colores les sentaban bien
y otras el que estaba de moda. Cada una de ellas escogio el color en
funcién de su satisfaccidon y apetencia. iHay que ver la de sesudas
connotaciones que son necesarias para un mero proceso de comprar
una blusa!

Un negocio es similar a lo que ocurre con la blusa de la historia de
Cheskin. Existen colores que funcionan y otros que no. Los que se le
muestran a unos determinados clientes han de determinarse
cientificamente y emplearse, a continuacion, a través del modelo —sobre
las paredes, en los suelos, techos, vehiculos, facturas, uniformes de los
empleados, anuncios luminosos o en cualquier elemento de representacion.

El modelo se concebird como si de un Unico paquete se tratase y
como un Unico producto: el negocio.

Al igual que con los colores, existen formas que funcionan mejor que
otras para las tarjetas de visita, para los elementos de identificacion,
logotipos, elementos de presentacion ¢ imagen de los productos.

En un test Cheskin mostraba que un triangulo produce bastante
menos ventas que una circunferencia, mientras que una cumbre
sobrepasaba a ambos simbolos en un porcentaje importante.

¢Podemos llegar a imaginar incrementos o pérdidas de ventas por la
eleccion de una aparentemente insignificante forma?

La forma de los elementos de representacion, los logotipos, el estilo
de tipografia empleado en las tarjetas de visita, tendran un impacto
significativo en las ventas, iaunque se pueda pensar que no es asi!

El prototipo debera empaquetarse como si de una caja de cereales se
tratase.

Antes de seguir resumamos lo que se ha comentado hasta este
punto.

Ir a trabajar para un trabajo, en lugar de en un trabajo. Ir a trabajar
a una empresa como si de un prototipo de un producto de masas en su
etapa de preproduccion se tratase.
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Pensar en el negocio como algo diferente y no inherente al propio
propietario, un mundo distinto, como producto de unos determinados
esfuerzos, una maquina disefiada para cumplir con unas necesidades
especificas, un mecanismo para dar mas vida, un sistema de partes
interconectadas, como si de un paquete de cereales o de una lata de judias
en conserva se tratase, como algo creado para satisfacer unas
determinadas y profundamente arraigadas necesidades de los clientes,
corno un lugar que actla de forma significativamente distinta a otros, como
una eventual solucién a los problemas planteados por los otros.

iHay que pensar en el negocio, en la empresa, como si fuera un
simple empleo!

Hay que ir a trabajar para el negocio, en lugar de hacerlo en él, y es
conveniente, ademas, hacerse las siguientes preguntas:

e ¢Cdmo podria hacer funcionar mi negocio, pero sin mi?

e (¢Como podria hacer trabajar a mi personal, pero sin mi constante
interferencia?

e ¢COmo podria sistematizar mi negocio de tal suerte que pudiese
repetirlo, por ejemplo, 5.000 veces, de forma que éstas otras muchas
unidades de negocio funcionasen igual que la primera?

e (¢COmo podria ser propietario de un negocio y seguir sintiéndome
libre?

e (¢Como podria usar mi tiempo realizando el trabajo que me gusta, en
lugar de tener que hacer el que debo?

A través de las anteriores preguntas se puede llegar al problema real:
ise desconocen las respuestas!

iY éste ha sido el problema desde siempre!

Pero a partir de aqui deberia ser distinto. Porque ahora ya sabemos
que no sabemos, ya estamos en condiciones de coger el problema por los
cuernos.

El problema no es el negocio; nunca lo ha sido. iEs el propietario!
Siempre lo ha sido y siempre lo sera hasta que no se produzca un cambio
radical. Hasta que no se cambie la perspectiva sobre lo que es un negocio y
sobre la manera de operar, hasta que no se empiece a pensar en un
negocio como algo totalmente distinto, hasta que no se acepte el hecho
innegable de que un negocio, por pequeno que sea, es tanto una pieza de
arte como resultado de la ciencia.

Y, al igual que ocurre en el arte y en la ciencia, para desarrollar con
éxito un negocio serio es necesario disponer de informacion especifica.
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Y lo que es mas importante, para desarrollarlo con éxito se requiere
un proceso, una practica mediante la que llegar a obtener esta informacion
y, una vez lograda, un método con el que poder usarla para mejorar la
productividad de la empresa.

Lo que sigue es sbélo un método, una forma programada que debe
permitir llegar a comprender lo que se debe aprender sobre un
determinado negocio, con la finalidad de ascender peldanos en la escalera
de la pervivencia, de seguir siendo algo en el futuro. Es una via probada
para llegar a la cima que ha sido practicada con éxito en miles de pequefios
negocios.

Le llamo proceso de desarrollo de negocio GERBER y es un proceso
que debera permitir un radical cambio en el estilo de vida de quien lo
aplique a su empresa.

Sarah se me quedd mirando pensativamente durante unos instantes,
para decir a continuacion: «Déjame que describa con mis propias palabras
lo que acabo de oir». Dobldé los brazos, apoyandolos sobre la mesa e
inclinandose sobre ella para hablarme enfaticamente.

«Lo que dices es que puedo estar demasiado identificada con mi
empresa, con mi negocio. Que necesito separarme de él: primero de la
manera que crea mas oportuna, en segundo lugar de acuerdo a cémo
piense y, en tercer lugar, de la manera que fuerce a que asi sea.

»Y lo que he oido que has dicho es que, precisamente, esta
identificacion con mi negocio, mi necesidad como técnico de verlo Unica y
exclusivamente como una parte de mi misma, es lo que me ha causado
toda esta pena, todas estas frustraciones que experimento cotidianamente
cuando me dirijo hacia el trabajo. Que si trabajo duro, el negocio tendra
éxito. Que si sigo en contacto con todos y cada uno de los elementos que
conforman el negocio, es probable que todo empiece a funcionar
correctamente.

»Y lo que he oido que has comentado es que necesito
desidentificarme con el negocio. Necesito concebirlo de una forma
radicalmente diferente a la que estaba acostumbrada. Necesito concebirlo
como si de un producto se tratase. De la misma forma que mis pasteles son
un producto, necesito pensar en mi negocio de esta forma. Y si logro
hacerlo, de pronto tendria que ser capaz de responder a una pregunta:
écdmo deberia funcionar mi negocio desde esta perspectiva?, ési debiera
atraer con éxito no sélo a los clientes, sino también a los empleados que
quieran trabajar en él con garantias?

»Y al minuto de efectuar esta pregunta, estaré concibiendo mi
negocio de una forma totalmente diferente.»
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Sarah hizo una pausa, como si intentase que esta Ultima afirmacion
le penetrase en lo mas hondo.

«Sabes —me dijo pausadamente— puedo afirmar con certeza que
hasta este momento nunca me habia parado a pensar en mi negocio como
si de una idea se tratase. Siempre lo habia considerado como un empleo,
un lugar al que acudir a trabajar. Incluso nunca me planteé que existiera
otra forma de pensar en ello. Pero iahora...! Es algo que me esta
pareciendo sumamente atractivo. Una oportunidad completamente nueva.
Pensar de esta forma me recuerda mis primeras clases de literatura en el
instituto. Mi profesora era la sefora Roethke, que tenia una enorme,
increible habilidad pata hacer viva la asignatura de literatura. Cuando lei el
primer texto que nos hizo comentar —recuerdo que era Huckleberry Finn—,
no me fue posible dejar el libro hasta terminarlo. Eran personas reales
escapandose de aquel texto, viviendo fuera de él, en lugares reales,
superando obstaculos, terror, amor, sentimientos. Huckleberry Finn se
convirtio en algo vivo en aquella primera clase, como nunca antes me habia
ocurrido con ningun otro libro.

»Este es el sentimiento que tengo después de oir tus palabras. Como
si estuviésemos abriendo las tapas de un nuevo libro, sin saber lo que
encontraremos en su interior, pero sabiendo, dada la rica y magnifica
anticipacién que acompafia a toda nueva aventura, que no habra nada
igual en el futuro. Esta es la forma en que todo esto me hace estar y sentir.
Que mi negocio ya no sera lo mismo desde este momento. iY que yo
tampoco lo seré!»

Juntd sus manos y se recostd contra la silla, como para coger un
poco de aire.

«Y, si te he comprendido correctamente, esto es lo que llamas
prototipo de franquicia. Seria el nombre de mi empresa, como si de un
producto se tratase. Es una forma de pensar en mi negocio como un todo,
se podria decir, que mira, ve, actla y siente de una forma claramente
definida, distinta de la mia. Independiente de mi. Y que si lo hiciese todo
correctamente, "Todo sobre los pasteles” podria ser disefiado y producido
de la misma forma que se actia con un producto: esto es, funcionando de
una manera predecible, de tal suerte que se haga que todo el mundo
quiera comprar; y, dado que resulta tan previsiblemente adaptado a las
necesidades del mercado, seguiran viniendo una y otra vez. Mi trabajo
tiene que ser, por tanto, disefar, conformar y producir "Todo sobre los
pasteles” hasta que funcione perfectamente sin tener que estar alli de una
forma mas o menos permanente.
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«Aunque tengo que admitir que estoy anonadada por la idea, ite
puedo garantizar que es la mas importante y estimulante de las que puedo
haber pensado en los Ultimos afios!

«Y lo importante es que ya tengo el negocio. iTodo lo que tengo que
hacer es aprender!»

«Sarah», dije, «ni yo mismo lo podia haber dicho mejor. Y ahora
demos un paso mas. Vayamos al proceso de desarrollo de negocio. Porque
lo que debes aprender, de ahora en adelante, sera mucho mas facil de lo
gue te puedas imaginar.»
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TERCERA PARTE

CONSTRUIR UNA PEQUENA EMPRESA QUE
FUNCIONE
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10
EL PROCESO DE DESARROLLO DE
NEGOCIO

La tolerancia frente al fracaso es tan sélo una parte muy
especifica de una excelente cultura empresarial —y ésta es una
leccion que proviene directamente de la parte superior de la
organizacion—. Los campeones tienen que hacer miles de intentos vy,
en consecuencia, sufren diferentes tipos de fracasos. Es la Unica
forma con la que la organizacion puede aprender.

THOMAS J. PETERS Y ROBERT H. WATERMAN JR.
In Search of Excellence

La construccion del prototipo de un determinado negocio es un
proceso continuo, un proceso de desarrollo de negocio. Su creacidén esta
basada en tres actividades claramente diferenciadas e intimamente
integradas, a partir de las que el negocio garantiza una correcta y natural
evolucion. Estas son innovacion, cuantificacién y orquestacion.

INNOVACION

La innovacion se confunde, a menudo, con la creatividad. Peto como
apunta el profesor de la Universidad de Harvard, Theodore Levitt, la
diferencia entre creatividad e innovacidon es la misma que la diferencia
entre, por un lado, pensar que las cosas deben realizarse y. por otro,
hacerlas. Tal como dice el citado profesor: «La creatividad piensa en cosas
nuevas. La innovacion hace cosas nuevas».

La revolucién de las franquicias ha representado una serie de
aplicaciones del concepto de innovacidon que hasta aquel momento habian
sido practicamente ignorados por las empresas norteamericanas. Mediante
el simple reconocimiento de que no es la circunstancia en la que se halla el
negocio la que demanda innovacion, sino el propio proceso convertido en
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producto, el que concede la franquicia concentra sus energias innovadoras
sobre la forma en que su negocio logra organizarse y venderse.

Para el que concede la franquicia el proceso completo por el que el
negocio crea negocio es una herramienta de marketing, un mecanismo
para localizar y mantener a sus clientes. Todos y cada uno de los
componentes de un sistema de negocio hacen que la franquicia pueda
llegar a diferenciar en la mente de su consumidor su negocio de cualquier
otro.

Alli donde el negocio resulta ser el producto, es mas importante su
manera de interaccionar con el consumidor que lo que realmente se pueda
vender.

Y el como no tiene por qué ser caro para ser efectivo. De hecho,
algunas de las innovaciones mas importantes han necesitado poco mas que
un cambio en algunas palabras, un gesto o el color del uniforme.

Por ejemplo, équé es lo que invariablemente le dice un vendedor en
una tienda detallista a un diente que entra? Le dice: «éEn qué puedo
servirle?». ¢Ha oido esto con anterioridad?

¢Y como responde, invariablemente, el cliente? Dice: «No, gracias,
s6lo estaba mirando». ¢éAcaso no ha pronunciado estas mismas palabras
anteriormente?

iPor descontado, todos lo hemos hecho y dicho! En realidad es un
fendmeno de ambito universal.

¢Y por qué se supone que una persona hace esta pregunta cuantio
se sabe que el cliente respondera con la consabida muletilla?

Porque éste contesta como le apetece, iésa es la razon! Si el cliente
sélo esta mirando, iel vendedor no trabaja! ¢Podemos llegar a imaginar lo
que este punado de palabras puede llegar a costar a los comerciantes de
nuestro pais, solo en términos de ventas perdidas? He aqui una
oportunidad para intentar una pequefia y poco costosa innovacion.

LA INNOVACION. En lugar de preguntar «épuedo servirle en
algo?», se podria probar con «éha tratado antes con nosotros?». El cliente
responderia con un «si» o con un «no». En ambos casos el vendedor es
plenamente libre para seguir con la conversacion.

Si la respuesta es si, se podria decir: «Magnifico. Hemos creado un
nuevo programa especial para personas que han comprado aqui con
anterioridad. Déjeme un minuto para que le cuente los detalles mas
importantes».

Si la respuesta es no, se puede decir algo como: «Magnifico. Hemos
creado un programa especial para aquellos que todavia no han comprado
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en nuestra tienda. Déjeme un minuto para contarle los detalles mas
importantes».

Por descontado, debe existir el nuevo programa mencionado, tanto
para aquellos que no han comprado con anterioridad como para los que lo
han hecho. Pero, sin duda, ésta es la parte mas facil del proceso de
innovacion.

Tan sdlo hay que pensar en ello y dedicarle unas pocas palabras.
Nada raro, extrano o fuera de lugar. Pero el resultado garantiza la inversion
de dinero de su bolsillo, del bolsillo del propietario. éCuanto? Depende del
grado de entusiasmo. La experiencia de nuestros clientes detallistas nos
dice que, tan sdélo produciendo el cambio apuntado, ilas ventas se pueden
incrementar, de forma inmediata, entre un 10 y un 16%!

¢Se lo imagina? Con unas simples palabras las ventas se disparan. Y
no en pequehas proporciones, sino en una cantidad cuanto menos
considerable. ¢Qué es lo que cualquier empresario haria por un incremento
del 10 al 16% en sus ventas?

LA INNOVACION. Un periodo de prueba de seis semanas para los
vendedores. Durante las tres primeras lleve un traje marrén, una camisa en
un tono muy serio, una corbata oscura (para los hombres) y unos zapatos
marrones bien lustrados. Garantice que lodos los elementos de su traje
estan limpios y bien planchados. Durante las tres semanas siguientes
pongase un traje azul marino, una buena y bien planchada camisa blanca,
una corbata roja (pafiuelo rojo para las mujeres) y unos zapatos negros
con lustre.

Los resultados seran drasticos: ilas ventas se dispararan en el
segundo periodo de prueba de tres semanas! éPor qué? Porque, tal como
han descubierto de forma sistematica nuestros clientes, ilos trajes azules
venden mejor que los marrones! Y, sobre todo, no es un problema de quién
esta dentro.

No hay ningun género de duda de que McDonald’s, Federal Express,
Disney, Mrs. Field's Cookies, y otras muchas empresas calificables como
extraordinarias, gastan mucho tiempo y dinero en la determinacion de la
percepcion de su apariencia entre sus clientes y en el mercado en general.
iY resulta rentable! Y lo es de una forma consistente, cada vez, mas, sin
tener en consideracion el sector!

LA INNOVACION. La préxima vez que busque a alguien para hacer
algo, téquele suavemente en el brazo, mientras le dice lo que tiene que
hacer. Se sentira usted impresionado al comprobar que un gran ndmero de
personas responden positivamente cuando se les toca.
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Ahora, para aplicar este principio a un negocio, usted o sus
vendedores tendrian que acostumbrarse en algun momento del proceso de
venta a tocar ligeramente a sus clientes en el antebrazo, en el codo. Se
dara cuenta, como asi han hecho nuestros clientes, que se producira una
sensible y mensurable mejoria en las ventas.

La innovacion es el corazdn de cualquier negocio, de cualquier
empresa calificable como excepcional. Es un proceso cuyo objetivo es el
plateamiento continuado de una pregunta: équé resulta relevante en la
forma en que mi cliente obtiene lo que desea de mi empresa?

Para que la innovacion resulte realmente significativa, ha de tomar
en cuenta siempre el punto de vista del cliente. A la vez, la innovacién
simplifica cualquier negocio en sus operaciones clave. Hace que las cosas
sean mas faciles para todo el mundo, para todos aquellos que participan en
las operaciones propias de la empresa; de no ser asi, no se hablaria de
innovacion, sino de complicacién.

La innovacién, en consecuencia, es el mecanismo mediante el que un
negocio se identifica en la mente de un cliente y establece su
individualidad. Es el resultado de un horizonte de necesidades percibidas y
de expectativas inconscientes del cliente estandar; un horizonte generado
cientificamente y verificado cuantitativamente ademas.

Son las habilidades desarrolladas en el negocio y asumidas por el
personal como consecuencia de la pregunta persistente «écual es la mejor
forma de hacer esto?», a sabiendas de que cuando se hace nunca se
descubrira la mejor manera de hacerlo; hay que ser conscientes, empero,
de que mientras se lance este tipo de preguntas seguramente se descubrira
una forma que resultara mejor que la que se esté empleando.

En este sentido, considero que la innovacién es la habilidad para
«hacerlo de la mejor forma». Produce un alto grado de energia en cada
empresa en la que os fomentada, alimentada y estimulada, energia que, a
su vez, servira para alimentar cada uno de los elementos clave de la
empresa —sus empicados, clientes, proveedores y prestamistas. Y es que
en una empresa innovadora todo el mundo crece.

No existe ningun género de duda al respecto: la innovacion es la
firma de una mano imaginativa y audaz.
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CUANTIFICACION

Pero, por si misma, la innovacion no conduce a ninguna parte. Para
ser plenamente efectivas, todas las innovaciones necesitan ser
cuantificadas. Sin la cuantificacion, écomo se puede saber donde y como ha
podido funcionar la innovacion?

Por cuantificacion entiendo las cifras relacionadas con el impacto de
la innovacion sobre un determinado proceso.

Por ejemplo, si preguntamos a un grupo cualquiera de propietarios
de pequeios negocios cuantas oportunidades de venta han tenido en el dia
anterior (tal como las tenemos dia tras dia en GERBER Business
Development Corporation) yo, personalmente, puedo afirmar sin miedo a
equivocarme que el 99% de ellos desconoceran la respuesta.

Sin embargo, es triste comprobar que la cuantificacion es algo que
apenas se realiza en las empresas. iY eso que representa, tal como hemos
visto, una fortuna, una inmensa cantidad de recursos financieros!

Por ejemplo, écdmo se podria saber que, mediante el cambio en las
palabras empleadas para dar la bienvenida a un cliente en una tienda, se
puede producir un incremento del 16% en las ventas, a menos que se
cuantifigue mediante: 1) la comprobacién del nimero de personas que
entraban en la tienda antes de que la innovacion produjese sus efectos: 2)
la comprobacion del nUmero de personas que compraban productos y su
valor monetario antes de que el cambio en las palabras se produjese: 3) el
recuento de las personas que vienen a la tienda después de introducir los
cambios en las frases de bienvenida: 4) el recuento en el niumero de
clientes que decidieron comprar algo; 5) la comprobacidon del valor
promedio por compra; y 6) la comprobacién de cual fue la mejora a
consecuencia de la innovacion? Estas cifras tendrian que determinar el
valor preciso de la innovacidon que ha sido introducida.

¢{Como se podria saber que, llevando un traje azul, se produciria un
impacto monetario especifico sobre un determinado negocio, a menos que
se pudiese cuantificar este impacto y se estableciese un control especifico
para medir los resultados posteriores? La respuesta parece obvia: no se
podria.

Y tal como ya he dicho, muy pocos propietarios de pequenos
negocios cuantifican este tipo de cosas, incluyendo los que, a priori, creen
en la cuantificacion.

Esto es debido a que muy pocos de estos pequehos empresarios
consideran que estas, aparentemente insignificantes, innovaciones son en
realidad sumamente importantes.
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Pero si supiéramos que se podrian incrementar las ventas en un 10%
haciendo algo tan simple como llevar un traje azul, élo hariamos? éSe
consideraria importante? La respuesta es tan obvia que hace que la
pregunta se convierta, practicamente, en ridicula: iclaro que lo hariamos!

Y es lo obvio lo que debe regir el proceso de cuantificacion a la luz
del proceso de desarrollo de negocio.

Se ha de empezar por cuantificar todo lo relacionado con la forma de
realizar el negocio, de operar en la empresa.

Quiero decir, todo.

¢Cuantos clientes se ven personalmente al dia?

¢Cuantos por la mafiana?

¢Cudntos por la tarde?

¢Cuantas personas llaman por teléfono cada dia?

¢Cuantas llaman preguntando por un precio?

¢Cuantas quieren comprar algo?

¢Cudntas unidades del producto X se venden por dia?

¢En qué momento del dia se venden?

¢Cuantas se venden por semana?

¢Cudl es el dia de mayor afluencia? éQué afluencia de clientes hay
exactamente ese dia?

Y asi sucesivamente.

No existirdn nunca demasiadas preguntas que realizar para llegar a
cuantificar la actividad de un negocio.

De vez en cuando, el propietario y su personal suelen pensar en su
negocio en términos de cifras.

Se debera cuantificar todo.

Se hara posible comprobar la salud del negocio a partir del flujo de
cifras.

El propietario se familiarizara con las cifras del negocio de la misma
forma que un doctor lo hace con la presidon sanguinea y con el nimero de
pulsaciones.

Y eso es asi debido a que sin las cifras se hace de todo punto
imposible saber donde se estd y menos aun hacia dénde se va. Las cifras
aportaran una vision y un significado totalmente nuevo.

Apareceran las posibilidades.
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ORQUESTACION

Una vez que se innova un proceso y se cuantifica su impacto sobre
un negocio, una vez que se detecta algo que funciona mejor que lo que
previamente habia, que se descubre la forma de incrementar el nimero de
«sies» de los clientes, empleados, proveedores y prestamistas, llegados a
este punto es el momento de orquestarlo todo.

La orquestacion es la eliminacion de la discrecion y de la eleccion en
el nivel operativo de la empresa.

Sin orquestacién nada puede ser planificado ni anticipado —por el
propietario o por el propio cliente—. Si se hacen las cosas de forma
diferente en cada ocasion, si cada uno lo hace a su albedrio, a su propia
eleccién, en lugar de hacerlo creando orden, se estara generando
involuntariamente el caos.

Tal como afirma Theodore Levitt en su importante libro. Marketing
for Business Growth «La discrecidn es el enemigo declarado del orden, de
la estandarizacion y de la calidad».

«Si funciona un traje azul, llévelo en todo momento delante del
cliente», seria el dictado fundamental de los discipulos de la orquestacion.

Si el «hola, éha tratado usted antes con nosotros?» funciona mejor
que otro planteamiento probado, se empleara al recibir a un cliente y
pasara a ser la regla diaria de los discipulos de la orquestacion.

Mediante el término «discipulo de la orquestacion» me refiero a
cualquier persona que haya decidido seriamente producir un resultado
predecible y consistente en el mundo de los negocios, independientemente
del tipo de negocio que tenga.

Bien sea Fred Smith de Federal Express, Tom Watson de IBM, Ray
Kroc de McDonald's, Walt Disney en Disney, Debbie y Randy Fields en Mrs.
Fields’ Cookies, o cualquier otro.

Porque cada uno de los fundadores de alguna de las empresas que
han logrado poner en marcha con éxito un formato de negocio de
franquicia del tipo que sea tiene que tener en cuenta algo obvio: isi no se
ha orquestado, no se puede poseer!

Y si no se posee, no se puede depender de ella.

Y si no se depende de ella, no se tiene una franquicia.

Y sin ella no se puede pretender alcanzar éxito.

Porque al hablar de franquicia hay que entender una forma propia de
hacer negocio que diferencia uno de otro.

En resumen, la definicién de una franquicia es simplemente la Unica
forma posible de hacer negocios.
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Y, a menos que la Unica formula existente de hacer funcionar un
negocio pueda ser repetida en cada momento sin problemas, no se podra
afirmar que se ha conseguido. El propietario lo habra perdido. iY si esto
ocurre, se estara fuera del negocio!

La necesidad de orquestacidon se basara en la conviccidon constatable
de que las personas se comportaran de un Unico modo: siendo
impredecibles.

Pero para que un negocio pueda ser predecible, deben serlo también
SuUs personas.

¢Qué hacer, entonces?

El sistema sera quien ofrezca el mecanismo para facilitar la
predictibilidad.

¢Con qué finalidad?

Para darle al cliente lo que realmente desea en todo momento y
donde sea.

Y esto, épor qué?

Porque, a menos que un cliente reciba en todo momento lo que
pueda necesitar, ilo encontrara en algun otro sitio!

La orquestacién es el elemento aglutinador que permite garantizar el
cumplimiento y la satisfaccion de las percepciones de cualquier tipo de
cliente.

La orquestacidn es la conviccion de que el caos desaparece de
cualquier posible experiencia humana. Es el orden y la ldgica que anida
detras del deseo humano que busca la razén.

La orquestacién es algo tan simple como hacer lo que se hace, decir
lo que se dice, mirar cdmo se mira —siendo como y quien se es— durante
todo el tiempo que el negocio funcione y se produzcan los resultados
deseados.

iY cuando deje de funcionar se debera cambiar!

El proceso de desarrollo de negocio no es algo estatico.

No es algo que se realiza y, a continuacién, se abandona.

Es algo que se esta realizando en todo momento, de forma
continuada y permanente.

En otras palabras, una vez se ha innovado, cuantificado y orquestado
algo en un determinado negocio, se debera continuar innovando,
cuantificando v orquestando.

El proceso de desarrollo de negocio es algo dinamico, simplemente
porque el mundo, moviéndose como lo hace, no aceptaria la existencia de
algo de caracter estatico en su seno.

El mundo choca, tarde o temprano, con aquello que se crea y, en
algin momento, tiende a su destruccion.
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El proceso de desarrollo de negocio es lo que permite adelantarse a
los cambios estructurales. Su eficacia pasa por que los preceda, se anticipe
a ellos vy, si no es asi, que al menos sea infinitamente flexible en relacion a
ellos.

En resumen, innovacion, cuantificacion y orquestacion son la
columna vertebral de cualquier negocio o de cualquier empresa calificable
como extraordinarios.

Son la esencia del proceso de desarrollo de negocio.

«Necesito que me ayudes con algo», dijo Sarah con un aspecto de
preocupacion en su cara. «Necesito que desarrollemos todo este tema de la
orguestacion. iParece todo tan mecanico, tan sencillo de llevar a cabo!
Cuando pienso en ello me imagino una tienda llena de personas trabajando
desapasionadamente, cada uno haciendo cosas de forma idéntica, como si
de robots se tratase. Seguramente no te estabas refiriendo a algo asi,
aungue no se me ocurre otra forma de imaginarmelo.»

Hizo una pausa, dejando entrever cierta incertidumbre, pero
entonces, como si hubiese decidido que era el momento de aclararlo, se
tranquilizd y esperd mi respuesta.

«Sarah —empecé suavemente— si el proceso de desarrollo de
negocio tratase sblo de la orquestacidon, estaria de acuerdo con lo que
apuntas. En ausencia de un propdsito importante, lodos los habitos pueden
tender a momificar cualquier situacion. Porque, evidentemente, esto es lo
gue la orquestacién es realmente: un habito.

»El problema radica en que no se puede comprender el valor de un
proceso completo a partir de la separacién e identificacion de sus partes.
Porgue, una vez que se separan éstas y se aisla un proceso, deja de existir
como tal. Deja de existir cualquier tipo de movimiento. Tan solo existe esto
o lo otro. Deja de existir un principio, un nudo y un desenlace. No hay
historia; tan sélo hay un suceso, un evento, congelado en el tiempo. Se
puede afirmar que, independientemente del proceso, éste mismo aparece
como muerto. Por lo tanto, cuando se piensa en la orquestacion, en
ausencia de la innovacidon y de la cuantificacion, llegamos a la descripcion
de una accién carente de su proposito, de su sentido, de su razon de ser,
de su vitalidad.

»No, para llegar a comprender el papel que cualquier accion —o
elemento constitutivo de la tarea a realizar— desempefa en el negocio
como un todo, debera contemplarse como si de una parte de ese todo se
tratase, no como algo independiente en si mismo. Déjame que te explique
mejor lo que quiero decir.
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«Vuelve a pensar en la cocina de tu tia. Recuerda el proceso de
elaboracion de un pastel. Ciertamente, cuando recuerdas el proceso
completo que tu y tu tia desarrollabais, lo haces con mas detalles que si de
una de sus parles se tratase, ¢no es cierto?»

Sarah sonri6 con dulzura, rememorando sus experiencias en la cocina
de su tia. «Si, por descontado», respondid. «Podriamos decir que todo se
entremezcla dando lugar a una sola sensacién. En una sola imagen
coexisten diferentes olores, movimientos y cosas, todas ellas unidas en un
solo recuerdo, junto con las observaciones de mi tia, con sus risas y sus
manos ejecutando las diferentes tareas propias de la cocina. Exactamente
lo contrario de lo que entiendo debe ser la orquestacion. De hecho, esto es
lo que hacia tan especial mi experiencia en aquella cocina. La creatividad
por encima de todo, el continuo flujo de sorpresas.»

«Pero, Sarah, piensa en ello. ¢Es realmente cierto? éNo habia una
manera de cortar la fruta que tu tia te ensefid? ¢Una determinada forma de
realizar las tareas? éUna forma especifica de hacer todo lo que tu tia te
ensend? ¢Y no era la creatividad, el flujo continuo de sorpresas, un
resultado no solo del trabajo especifico que estabas haciendo, sino también
de tu continua y excitante experiencia de improvisaciéon, a medida que ibas
aprendiendo cdmo realizar las tareas especificas cada vez mejor, hasta que
llegaste a hacerlo casi tan bien como tu propia tia?

»¢No era de alli de donde procedia la felicidad? Ten en cuenta que si
se redisenase alguna fase del proceso, de una determinada forma, sin
introducir mejoras siquiera, dejaria de existir la alegria —seguiria existiendo
la misma rutina alienante—. ¢Y no era esto lo que intentaba evitar tu lia al
ensefarte a hacer pasteles? ¢Puede acaso el cambio resolver el misterio?

«Por lo tanto, Sarah, entiende que ha de existir la orquestacion.
Debe existir una determinada forma de hacer las cosas, una cierta rutina.
Porque sin ella no existiria nada que mejorar. Y sin mejora dejaria de existir
la razén de ser. Seriamos maquinas 0. como ya has dicho, seriamos robots.
Se produciria la tirania de la rutina, se generaria la monotonia, la desazon y
el aburrimiento que tan elocuentemente has descrito.

«Pero con el proceso, con la innovacién v la cuantificacion que
preceden y siguen a la orquestacion, con su continua investigacion sobre la
forma de trabajar, se consigue que el propio trabajo se convierta en la
clave de la transformacion personal; se convierte en algo distinto a un
habito, en una exploracidon sobre quiénes somos y cdmo nos expresamos
en relacion con algo mucho mas importante. En primer lugar, la posicion vy,
a continuacion, la funcién que ocupamos. Para proseguir con el negocio en
el que la funcidn cumple su papel y garantiza el correcto funcionamiento de
aquél, sin el que no podria existir. Para, a continuacion, comprobar el
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mundo en el que el negocio cumple con el propdsito que le es propio, asi
como el de las personas para las que, con las que, suele producir
interrelaciones. Y asi sucesivamente.

»Lo que acabo de describir es la sugestion del aprendizaje, de la
adquisicion de conocimientos y del crecimiento experimentado en la cocina
bajo el tutelaje de tu tia.

»Este es uno de los niveles de experiencia entre todos los posibles.
Pero existen mas.

»Un segundo nivel es el que se produce cuando se adquiere un cierto
grado de maestria en las habilidades orquestadas y que tu tia se encargd
de transferirte, maestria que proviene directamente de tu practica,
precisamente la propia de los que se dedican a la artesania.

»El artesano desarrolla un cierto tipo de conocimiento sobre su
trabajo que le lleva a producir sus propios frutos, el fruto de estar presente
o atento a lo que ocurre. El artesano aprende que en el trabajo suele existir
una joya escondida bajo la superficie que la emocion del trabajo hace salir
a flote, y que existe una Unica forma de descubrirla: practicar la artesania
de forma consciente e intentando ser lo mas eficaces posible. Realizarse
mediante el trabajo. Pulir y pulir, hecho desde el fondo del corazon.
Sabiendo que no existe forma de saber cuando la joya aparecera por si
misma, pero confiando en el trabajo personal de cada uno. En un momento
dado y cuando menos se espera, ila joya aparecera! Y, de hecho, asi sera.

»Asi, el artesano es aquella persona que ha alcanzado una etapa de
su desarrollo en la que se halla contento con el trabajo, y tan solo con él; a
sabiendas de que solamente si estd metido en la faena la joya se
manifestara por si sola y se podra relacionar plenamente consigo mismo,
con su propio corazon y cerebro. De esta forma, esta persona trabaja dia a
dia, contenta con lo que hace, sin la amenaza de la necesidad de
aprendizaje necesario para poder seguir funcionando, pero sabiendo en su
fuero interno que no existe ningun otro sitio al que dirigirse.

»A diferencia de la etapa de aprendizaje, la etapa de artesania
resulta larga y relativamente serena hasta el dia en que aparece la joya vy,
con ella, una impresionante explosion de luz capta la atencidon del artesano
y lo lleva a la maestria.

»Has visto la maestria anteriormente. Sarah. La has visto en la cara
de tu tia, en sus ojos, en la forma en que te hablaba. Para el maestro
existe una Unica salida que pasa, fundamentalmente, por ensefar a
alguien. El maestro queda conectado con su pasado a través de este
aprendizaje. De la misma forma que ocurre respecto a nuestra infancia. El
maestro sabe que el proceso de crecimiento, de cambio y transformacion
es algo dinamico, nunca estatico. Es en la cara del aprendiz donde el
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maestro se reconoce. Es en el rostro del artesano donde el aprendiz
renueva su peregrinaje y donde encuentra la belleza de realizarse con el
trabajo. Es en la faz del trabajo donde el maestro descubre, de nuevo, el
éxtasis y es a través de este descubrimiento como renueva su capacidad de
ensefanza, una y otra vez.

»Casi de la misma forma, la orquestacion se construye a partir de lo
que la ha precedido y se convierte en la base de lo que tiene que seguir;
precisamente en este proceso honra el pasado, el presente y el futuro.

»Para mi, Sarah, de esto es de lo que trata el proceso de desarrollo
de negocio; es una investigacion en la que las cosas mas ordinarias que
tenemos que hacer en el dia a dia son el elemento esencial alrededor del
que gira tal investigacion.

»En un nivel mas practico, lo que hemos podido experimentar en
nuestro trabajo con las pequenas empresas es que, cuando el proceso de
desarrollo de negocio se convierte en parte integrante del negocio, también
se transforma en una parte fundamental del proceso de comunicacién entre
los diferentes participantes. Se erige no sélo en una forma de pensar y de
actuar, sino también en una manera de ser. Se podria decir que, mientras
estd en una empresa, la gente empieza a darse cuenta de que trabajar
para si misma se convierte en una potente metafora.

»Y creo que esto es el verdadero nicleo del proceso: no la eficacia,
ni mas dinero, ni tan siquiera la reduccion en tamaio o la readaptacion de
las practicas productivas; simplemente se trata de generar una vida mejor
para todos aquellos que estan en contacto con el negocio v, por encima de
todos ellos, para el propietario.

»Por tanto, me siento muy apasionado al respecto. Cémo le llames es
lo de menos; lo podemos denominar proceso de desarrollo de negocio, o
reingenieria, o gestion de calidad total, o excelencia o Kaizen —todo es
indtil si no llega al corazén y a las mentes de las personas que, en mayor o
menor medida, participan en ese proceso.

»Calidad es la palabra justa, pero puede resultar hueca si no incluye
armonia, equilibrio, pasion, intencién, atencion.

»La mejora continua sin sentido es una pérdida de tiempo.

»La vida es de lo que trata el negocio y el trabajo. En el caso
concreto de una persona, es la cara de mundo increiblemente complejo que
nos puede ensefar si estamos dispuestos a aprender.

»De esta forma, el proceso de desarrollo de negocio podria ser
considerado como una metafora para la transformacion personal, para
llegar a adaptarnos a la vida real.

»Para desarrollar habilidades reales en una determinada estructura
de disefo propio.
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»Para llegar a comprender las dinamicas del cambio, del valor, de la
comunicacion, de los pensamientos.

»Es una idea que debe quedar plasmada en un ambito practico, tal
como hemos aprendido en GERBER. Es una filosofia, una cosmologia. Es lo
que cada uno quiere que sea.

»Pero, a la postre, termina siendo una oportunidad para completar
aquello que sea completable en el lugar que ocupas en la actividad, o en
cualquier otro que puedas ocupar con suficiente imaginacion y deseos.»

De pronto me di cuenta de que habia dejado caer los argumentos sin
tener en cuenta a Sarah. Suele ocurrirme a veces.

«Lo siento, Sarah. He seguido desarrollando la idea, sintiendo tan
s6lo mi propia voz. ¢Tienes alguna pregunta? éQuieres que sea mas
concreto en alguno de los puntos que te he comentado?»

Sarah me tocd las manos por encima de la mesa y me dijo: «Mi
cabeza esta repleta de preguntas, aunque, de algin modo, pienso que me
las vas a responder en breve. Tan solo quiero darte las gracias por lo que
haces por mi. Si no te sabe mal, podriamos seguir con ello, y entrar en su
funcionamiento».

Tomé un sorbo de té y seguimos adelante.
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11
SU PROGRAMA DE DESARROLLO DE
NEGOCIO

Y os digo a todos vosotros, buenos amigos, que a medida que
crecemos, empezamos a ver cosas Yy aprenderlas en cualquier sitio
posible. Los dones que provienen de este tipo de disciplinas, una
sensibilidad especial en las manos, la fuerza extraordinaria y el
conocimiento, todas estas fuerzas especiales que se han podido
sentir de vez en cuando, empiezan a penetrar en nuestras vidas.

MICHAEL MURPHY
Golf in the Kingdom

Ahora ya se comprende la tarea a realizar: pensar en nuestro negocio
como si se tratase del prototipo basico para innumerables situaciones como
ésta.

Hay que imaginar que quiza alguien llamara a la puerta de su
negocio con la intencidon inequivoca de adquirirlo —sodlo si funciona
correctamente, claro esta.

Y solo si funciona sin mucho esfuerzo y sin su propietario, por
descontado.

Imaginese algo asi. Imagine su sonrisa al decir: «Déjeme que le
muestre cdmo funciona», sabiendo que no sélo funcionara, sino que lo hara
mejor que cualquier otro negocio de su entorno.

Imaginese invitando al comprador potencial a conocer la totalidad de
la empresa, explicandole todos y cada uno de sus componentes y cdmo
funciona cada uno de ellos, contandole cdmo ha introducido soluciones
innovadoras para los problemas del personal, como ha cuantificado los
resultados de estas innovaciones y cdmo ha logrado orquestarlas de forma
gue puedan producir los mismos resultados en cada ocasion.

Imaginese a si mismo presentando al comprador potencial de su
negocio a su gente y quedandose callado mientras ellos le hablan con
orgullo de sus resultados.
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Imaginese lo impresionado que se quedaria el visitante si la
presentacion que del negocio se le hiciese estuviese perfectamente bien
ordenada y fuese completamente predecible, con un control absolutamente
irreprochable y perfecto.

Imaginese los resultados de su proceso de desarrollo de negocio.

Mediante su proceso de desarrollo de negocio llevado paso a paso se
ird reconvirtiendo su actual negocio —o el que esta a punto de crear— en
un modelo perfectamente organizado y reproducible en las ocasiones que
fuera necesario.

Su programa de desarrollo de negocio es el vehiculo mediante el que
se puede llegar a crear su prototipo de franquicia.

El programa esta formado por siete etapas claramente diferenciadas:

Su vocacion inicial.

Su objetivo estratégico.

Su estrategia de organizacion.
Su estrategia directiva.

Su estrategia de personal.

Su estrategia de marketing.
Su estrategia de sistemas.

Nowuhwh=

Empecemos, pues.
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12
SU VOCACION INICIAL

La caracteristica clave del acto volitivo es la existencia de un
propodsito que debe ser alcanzado; la clara visién de una vocacion.

ROBERT ASSAGIOLI

The Act of Will

Dudo que a estas alturas no quede claro que no creo que el negocio
sea el tema mas importante en la agenda de un propietario que se precie.

Sin duda, el propietario es lo importante.

Tampoco sorprendera oir que no creo que el negocio deba ser la vida
de su propietario, aunque desempene un papel muy importante en ella.

Pero antes de empezar a determinar cual debe ser este papel, el
propietario tendria que hacerse las siguientes preguntas: équé es lo que
mas valoro? ¢Qué tipo de vida quiero? ¢Como quiero que evolucione mi
vida y en qué debe convertirse ésta? éQué y quién deseo ser? ¢En qué me
quiero convertir?

Su vocacion inicial no serd nada mas que la respuesta a estas
preguntas y a otras de similares caracteristicas que se puedan llegar a
plantear.

Considerémoslo desde otra perspectiva.

Me gustaria que imaginase que esta a punto de disponer de una de
las mejores ocasiones que ha tenido en toda su vida.

La situacidn tiene lugar en una sala lo suficientemente grande corno
para dar cabida a todos sus amigos, a su familia, a sus socios
empresariales —cualquier persona para la que usted pueda resultar
importante y que, analogamente, pueda ser importante para usted.

¢Se lo imagina?

Las paredes estan recubiertas con espesos tapices en tonalidades
doradas, la iluminacion es tenue, suave, ofreciendo un cdlido aspecto de las
expectantes caras de sus invitados; las sillas que ocupan han sido
especialmente fabricadas para la ocasion, de tal suerte que el color de su
tapiceria hace juego con los tapices; todo el suelo esta recubierto por una
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gruesa alfombra, completando la sensacidon de mullida comodidad del
conjunto.

En la parte frontal de la sala esta situado un estrado y. sobre él, una
larga mesa perfectamente decorada, con candelabros en sus extremos que
sostienen velas encendidas.

En el centro de la mesa se halla situado el objeto de atencidn de los
asistentes a esta convocatoria: un largo, brillante y sobrecargado ataud
ornamentado. Y en ese ataud se halla... iusted! Tieso, rigido, hieratico
dentro de él.

¢Se imagina a si mismo yaciendo en el interior, sin poder echar ni un
vistazo a lo que ocurre en la sala?

Bien, escuche.

Desde las cuatro esquinas de la sala suenan sendas cintas grabadas
con su voz. ¢Puede oirlas? Se estd dirigiendo a sus invitados. Les esta
contando la historia de su vida.

¢Como le gustaria que fuese esta historia?

Esta es su vocacion inicial.

¢Qué es lo que le gustaria ser capaz de decir sobre su vida antes de
gue sea demasiado tarde para afadir cualquier cosa?

Esta es su vocacion inicial.

Si se hallase a punto de escribir un guién para la cinta que sera
reproducida desde las cuatro esquinas de la sala en la que tendra lugar su
funeral, équé diria sobre usted mismo?

Esta es también su vocacion inicial.

Y una vez que se ha creado el guion, todo lo que hay que hacer es
garantizar que se lleva a cabo todo lo escrito en él.

En resumidas cuentas, lo que usted tiene que hacer es empezar a
vivir su vida como si fuese algo extremadamente importante; tomarse la
vida en serio, crearla intencionadamente. Reconvertir de forma activa su
vida hacia lo que desea.

¢Simple? Si.

¢Facil? No.

Aunque es algo absolutamente esencial si su negocio quiere tener un
minimo significado mas alla del trabajo.

Porque si su negocio aspira a convertirse en parte integrante de esta
cinta grabada, si quiere producir una mayor contribucién a la realizacién de
su suefo y pretende convertirse en un componente significativo de su
vocacion inicia!, idebe hacerle saber a su negocio cual es esta vocacion!

¢Y como espera poder realizar lo anterior si no sabe lo que realmente
es?
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Sin una idea clara de lo que tiene que ser su vida, écomo puede
empezar a vivirla?

¢COmo va a saber cual sera el primer paso a emprender?

¢COomo mediria su progreso?

¢Como sabra dénde esta?

¢{Como podria saber hasta donde ha llegado, cuanto le falta por
recorrer?

Sin la existencia de una vocacion inicial lo anterior no seria posible.
Seria virtualmente imposible.

Tal como ocurre con las empresas maduras, creo que las grandes
personas son aquellas que saben cémo llegar donde quieren y lo que tienen
que hacer para llegar alli.

La gente importante tiene una visién de sus vidas que intenta emular
en todos y cada uno de sus dias.

Van a trabajar pensando en sus vidas, y no solamente para sus
vidas.

De hecho, éstas quedan condicionadas en el presente por lo que se
supone que terminara siendo su futuro. Suelen tender a comparar lo que
han hecho con lo que se supone que intentaban hacer. Y alli donde existe
una disparidad entre ambas, no esperan mucho tiempo para corregir
cualquier eventual diferencia.

Pienso que resulta de todo punto cierto que la diferencia entre la
gente extraordinaria y cualquier otra persona es que los primeros viven sus
vidas de forma activa, mientras que el resto de los mortales viven
condicionados, esperando pasivamente lo que les depare el futuro.

La diferencia entre las dos categorias citadas es la que hay entre vivir
intensamente y existir sin mas.

La diferencia entre las dos es la que hay entre vivir intencionalmente
y simplemente vivir accidentalmente.

Déjeme repetir, una vez mas, la gran cita de Don Juan en el libro de
Carlos Castafieda, A Separata Peace: «La diferencia entre un guerrero y un
hombre ordinario es que el primero ve cualquier cosa como un reto,
mientras que el segundo lo ve todo como una bendicibn o como una
maldicion».

En consecuencia, antes de poner en marcha un negocio o de volver a
él mafiana, deberia usted hacerse las siguientes preguntas:

e ¢COmMo quiero que evolucione mi vida?

e ¢COmMo quiero que sea mi vida cotidiana?

e (Qué es lo que soy realmente capaz de decir sobre mi existencia,
sobre lo que realmente sé de ella?
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e (¢COmo me gustaria ser con las otras personas en mi vida —con los
miembros de mi familia, con mis amigos, con mis asociados en los
negocios, con mis clientes, con mis empleados, con mi comunidad en
general?

e ¢En qué términos me gustaria que la gente pensase sobre mi?

e (¢Qué me gustaria hacer en los proximos dos anos? ¢Y en los diez
siguientes? ¢Y en los veinte siguientes? ¢Cuando calculo que dejaré
de evolucionar en mi vida futura?

e ¢Qué me gustaria aprender especificamente durante mi vida —desde
el punto de vista espiritual, fisico, financiero, técnico, intelectual?—.
¢Y sobre mis relaciones humanas?

e (Cuanto dinero necesitaré para hacer las cosas que quiero? ¢Cuando
lo necesitaré?

Estas son tan sdlo algunas de las preguntas mas comunes a las que
deberia responder en la creacién de su vocacion inicial.

Las respuestas se convertiran en los estandares contra los que se
podra medir su progreso vital. En ausencia de este tipo de estandares, su
vida transcurrira pobremente, sin propdsito claro, sin sentido y sin
significado por el que luchar.

En este sentido, su vocacion inicial resulta ser la vision necesaria para
traer su negocio a la vida y su vida al negocio.

Le garantizara un propdsito.

Le suministrara la energia necesaria.

Le ofrecera los elementos necesarios sobre los que construir una
existencia basada en la consecucion de los pequefios objetivos del dia a
dia.

«Esto es lo que he echado en falta en mi negocio», dijo Sarah, casi a
voz en grito. «iPor favor! éComo puedo haber omitido algo que parece tan
obvio?»

«No seas tan estricta contigo misma —le dije—. Todos somos, en
mayor o menor medida, inconscientes. Unete al club. Déjame que te cuente
una historia.

«Hubo una vez un hombre joven —acababa de cumplir los
cuarenta— cuya vida parecia que no conducia a ninguna parte. De algun
modo nunca se habia planteado seriamente seguir un plan que le
permitiese realizarse como persona. Su vida carecia de una meta.

»De un modo u otro habia eludido el instituto. En su primer curso en
la Universidad de California-Los Angeles no era capaz de encontrar nada
que pudiese captar su atencion y que le permitiese un trabajo serio y
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consecuente. Estudid musica —muchos dicen que de forma brillante—
cuando era un crio, pero cuando se hizo adulto fue incapaz de definir sus
convicciones y no logré desarrollar una carrera musical adecuada.

»Habia muchas cosas que le atraian —la mdusica, la religion, la
mistica, la poesia, las drogas, las novelas baratas, el dinero—, aunque
ninguna de ellas de forma permanente. Estaba dispuesto a aceptar
cualquier empleo que se le ofreciese y, debido a sus multiples y variados
talentos, cualquier cosa que hiciese la hacia bien (aunque ninguno de los
empleos que aceptaba le llevaban a establecer una ligazén con el futuro, o
cuanto menos, con un futuro que le pudiese atraer). Después de dejar
colgados sus estudios universitarios en mitad de carrera, se desplazd a
Nueva York para estudiar arte; pronto cambié de idea y se alistdé en el
ejército (con el que fue a Corea). Su padre fallecid repentinamente, lo que
le obligd a volver al hogar para cuidar a su madre y a sus hermanos mas
pequenos.

»Algun tiempo después conocié a una atractiva mujer con la que se
fue a Europa. En el Viejo Continente se dedicaron a viajar de pais en pais
en una motocicleta, viviendo de su habilidad para tocar el saxo y de la
venta de figuras religiosas frente a las catedrales. Finalmente, sin dinero y
cansados de este juego carente de sentido, fueron repatriados a los
Estados Unidos por el propio gobierno; en Nueva York se empled como
conductor de uno de los taxis amarillos de la ciudad de los rascacielos, para
acabar entregandoselo a su propietario en Los Angeles.

»Cuando él tenia veinticinco afios contrajeron matrimonio, tuvieron
dos hijos y se mudaron a San Francisco; alli nuestro protagonista empezé
vendiendo enciclopedias y tocando el saxo para poder subsistir, mientras
transcurria su existencia inexorablemente. La vida familiar se convirtio en
una batalla diaria y constante. Como consecuencia de las mdltiples disputas
matrimoniales, debido en buena medida al alcoholismo y la infidelidad de
Su esposa, Y a su propia falta de resolucién, todo terminé en divorcio.

«Inmediatamente conocid a una mujer mucho mas joven que él,
cuyos ojos brillaban de una forma que nunca habia visto en su ya ex mujer.
Ella leia sus poesias y quedaba prendada por lo que en ellas él
manifestaba, escuchaba su musica y quedaba impresionada por lo que era
capaz de transmitir, se sentia satisfecha de sentarse a su lado, sin hablar,
sin preguntar, sin cuestionar. Aunque él siguié vendiendo enciclopedias, y
seguia necesitado de conexidn con algo que le garantizase algun tipo de
propdsito vital y le evitase seguir sintiéndose falto de objetivos, su vida
tomo un giro completamente positivo al lado de esta joven mujer que, al
cabo de un tiempo, se convirtié en su segunda esposa.
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«Volvio a la universidad, dejé la venta de libros, empezd a estudiar
materias relacionadas con la construcciéon, de forma que pudo empezar a
trabajar con sus manos en lugar de hacerlo con la palabra; se desplazd con
su flamante esposa al sur de California y empezd a emplearse en trabajos
de construccion de los que era despedido sistematicamente después de
algun tiempo, hasta que aprendio el oficio minimamente.

«En aquellos momentos era un hombre al final de la treintena, que
estaba empezando a realizar trabajos que podian hacer, y de hecho hacian,
chicos veinte afios mas jovenes que él. Le veian como un «bicho raro». La
barba le llegaba hasta el pecho y sus cabellos hasta los hombros, escribia
poesia por las noches, tocaba jazz los fines de semana, comia «burritos»
con sus compafieros mexicanos en el trabajo, fumaba algin que otro
canuto por las tardes y sofiaba con su futuro inmediato, después de que él
Yy Su esposa comprasen veinte acres de terreno en una zona del condado
de Mendocino, donde empezarian a construir su propia casa con sus manos
y formarian una familia que integraria también a las dos hijas que tuvo en
su primer matrimonio.

«Disponian ya de una casita con un solo dormitorio en Santa Ana,
California, conducian una camioneta Chevy del 52 y, junto a Dan, un
ejemplar de gran danés, y un perro de lanas negro llamado Murray, vivian
una cdmoda y relajada existencia que casi se asemejaba con su ideal de lo
gue deberia ser una vida perfecta.

»Pero, como suele ocurrir con todas las cosas buenas, esta situacion
también llegd a su final cuando nuestro joven personaje, que ya empezaba
a hacerse mayor, perseguido por los demonios de alguna musa de dificil
catalogacién, decidid volverse al norte, ahora que ya tenia definida una
correcta vida de pareja y que habia ahorrado lo suficiente gracias a su vida
ordenada; ahora que sus manos y su espinazo estaban acostumbrados al
duro y fatigoso trabajo, justo entonces fue cuando empezd a pensar en la
posibilidad de convertirse en el constructor que quiso ser tres afos antes.
Debido a ello decidié abandonar todo lo que habia conseguido para iniciar
la consecucion del suefio que debia permitirle conseguir unos objetivos, al
parecer siempre perseguidos pero nunca alcanzados.

»E1 y su paciente esposa, junto con su gran danés y su perro de
lanas negro, mas todo lo que habian acumulado en sus recientes afios de
cdmoda existencia trabajando con sus manos, en lugar de hacerlo con la
palabra, se trasladaron en su camioneta Chevy del 52 hacia San Francisco,
de donde habian venido no hacia tanto tiempo.

«Fue, pues, en aquel momento cuando el gran cambio se produjo y
cuando ocurrié lo impredecible. Nuestro hombre, con treinta y ocho afios a
sus espaldas y acompafado de su joven esposa, sus perros y su camioneta,



130 bit.ly/onlineroma

fue invitado a mudarse temporalmente donde Vivian su hermana y su
esposo, mientras negociaba la compra del terreno de sus suefos en el
condado de Mendocino. Su cufiado tenia la idea de que nuestro héroe
podia tener éxito como consultor —en el area en la que era un experto con
experiencia demostrada, esto es, en el area de las ventas— en su agencia
de publicidad especializada en pequenos clientes pertenecientes al sector
de la tecnologia punta. Mientras tanto, nuestro héroe pretendia comprar el
terreno de sus suefios en Mendocino, donde poder instalarse con su
companera y seguir los designios de su verdadera llamada.

»Todo el mundo estaba seguro de que lo iba a lograr. Nadie lo
dudaba. Imbuido del fuerte idealismo que habia marcado su juventud, iba
sin duda a lograr realizar su vision; los veinte acres no eran mas que esto
—una visidon que requeria mucho empefio para ser lograda— Es verdad que
el tema de la licencia y del dinero suponian cierto obstaculo, pero nadie
dudaba que eso fuese un problema que no se pudiese sobrellevar.

«Después de todo, era un hombre que habia vivido una vida
supuestamente llena de experiencias positivas. Cualquiera que fuese su
nueva opcion podia llegar a realizarla, cualquiera que fuese su meta, podia
conseguirla. Nada de lo que habia hecho hasta entonces habia ido del todo
mal. En consecuencia, escogié en este caso dedicarse a aquello. Para sus
amigos y para su familia era, si no inexplicable, ciertamente algo que
merecia atencidn, con asombro en algunos casos, en otros con pena, pero
nunca sin temor; puesto que, équién era capaz de afirmar o de garantizar
lo que este hombre iba a seguir haciendo después? Aunque, en cierta
medida, todos y cada uno de ellos en su fuero interno ino dejaban de
envidiarle! ¢Podemos imaginarnos la situacion? Le envidiaban porque
iparecia tan libre! Independientemente del problema existencial perpetuo
en el que se encontraba, al margen de su falta de direccion vital, con
independencia de su caprichosa y, a menudo, peligrosa filosofia, no existia
ningun género de dudas de que este hombre, aunque se estaba haciendo
viejo, estaba viviendo una aventura romantica corno las que suelen
aparecer en las peliculas o, segin como se mirase, estaba protagonizando
una triste y, tal vez, peligrosa tragedia.

»Para el criterio de la mayoria era una persona que estaba viviendo
demasiado cerca del limite. Era un hombre de mediana edad; ya no era
aquel joven de larga barba, con esposa joven, dos perros, una camioneta y
sin casa propia. Ahora vivia con su familia buscando y deseando una
propiedad que tal vez no podria pagar; apenas tenia una idea clara en su
mente, pues asumia que todas sus ideas podian ser perfectas e intentaba
subir los peldafios de una escalera que le llevaria a una situacién para la
que, indudablemente, no estaba preparado.
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»Y lo hizo. Subid los peldafios. iY fue realmente impresionante! Se
halld, gracias a las buenas intenciones de su cufiado, subitamente
transportado a un mundo que podia haber pertenecido a cualquier otro de
los que él, personalmente, podia conocer.

»Nada menos que al Silicon Valley. Alli habia contactado con técnicos
que eran propietarios de negocios cuyos nombres no era ni siquiera capaz
de pronunciar a la primera, e intentando hablar de temas que ni siquiera
conocia. Qued6 anonadado por la magnitud de su propia ignorancia. Y
pronto algo se le hizo absolutamente evidente. Empezaban a preguntarle:
«¢COmo me puede ayudar?». Se veia obligado a contestar: «No lo sé». Le
preguntaban: «éQué sabe usted de mi negocio? Tenia que contestar:
«Nada». Le miraban durante un buen rato para, finalmente, apuntarle:
«éPor qué no vuelve usted cuando haya tenido algun tiempo para pensar
en ello?». Terminaba diciendo que lo haria. Y lo hizo; porque era
consciente de que algo estaba ocurriendo alli.

«Comprendamoslo. Alli habia un hombre acostumbrado a vender de
noche enciclopedias por las casas a personas que veian la television o
cenaban. Para ellos este vendedor era alguien sospechoso que surgia en la
noche, hasta que abria su muestrario de enciclopedias y los vividos colores
de las paginas que mostraba cobraban vida: los mapas, las transparencias
relativas al cuerpo humano, la lista de temas que cada una de ellas trataba,
las preguntas que se podian responder y que habian ido surgiendo a lo
largo de sus vidas monodtonas y ordinarias, relacionadas con temas tan
variados como el futuro de sus hijos, de su educacidon, de sus
conocimientos, de su informacion; y todo ello antes de la llegada de la era
de la informacion.

«Llegados a este punto, sus ojos se habian iluminado contemplando
todas estas paginas en colores, con lo que todo quedaba pendiente de una
determinada decision. Era algo que se solia hacer tarde, casi de noche,
esperando la decision de un tal Frank y una tal Marge, hasta que
finalmente Frank se atrevia a decir a modo de cortesia: "Bien, Marge,
étendriamos que pensarlo? éCrees que deberiamos decidirnos?”. Y nuestro
héroe de treinta y tantos afos se quedaba quieto, sin decir nada, sin
apenas demostrar su presencia, sin un solo movimiento, sin un suspiro de
animo para Marge, dejando solo a Frank, esperando un si o un no como
respuesta y, segln cual fuese ésta, volviendo a la noche de la que habia
surgido para, si tenia suerte, volver a empezar con Ben, con Mary y con sus
hijos, a los que habria que volver a ensefiar las brillantes y coloreadas
laminas, volviéndoles a explicar lo Utiles que podian resultarles todas ellas.

«Para este hombre, este nuevo mundo, este Silicon Valley,
irepresentaba un milagro! No sabia nada sobre dicho mundo, sobre sus
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negocios, o de las pequefas y complicadas cosas que podian fabricar, de
las pequenas cajas negras con sus arcanos significados a los que no se
podia llegar, puesto que su experiencia se limitaba a sus cafés en ciertos
ambientes, a la poesia y la musica, a la vez que a la construccion y a la
mezcla de materiales de obra que, obviamente, quedaban lejos de este
intrincado pequefio mundo que vivia en unos extrafios, complicados v
laberinticos cerebros. Aunque, intuitivamente, sabia que tenia que haber
algo que esa gente necesitaba. Sabia que habia algo que le estaba
esperando alli, algo peculiar en sus vidas —y eso era debido a algo extrano,
a algo inexplicable—, algo preparado para él, algo que tan sélo alguien que
habia vivido en la inconsciencia, en el cataclismo, en la completa
desorganizacion y apasionamiento (haciendo lo que le pudiese apetecer en
todo momento), era capaz de apreciar en su plenitud, de detectar en toda
su dimension.

»Y fue entonces cuando se levantd la cortina entre el mundo de los
técnicos del Silicon Valley y el propio mundo de nuestro héroe. Pero, por
encima de todo, la cortina que existia entre ese mundo y él mismo, la que
existia entre nuestro hombre y su propia vida.

«Fue entonces cuando se dio cuenta de forma subita y asombrada de
que, mientras no comprendiese el negocio de los que debian ser sus
clientes, no llegaria a comprenderlos a ellos personalmente. Y fue en este
instante de cruda realidad cuando nuestro héroe renacié. Descubrid asi una
vida completamente nueva.

«Y con este descubrimiento se produjo, por primera vez en toda su
vida, la aparicién, el asomo de algln tipo de propdsito: que nunca volviese
a caer la cortina, que nunca ésta volviese a cubrir y a esconder lo que
quedaba detras. Que el mundo no era algo como lo que, hasta aquel
momento, él habia pensado que era. Que nadie podia llegar a pensar lo
que él creia que sabia. Que todo seguia siendo tal como él siempre habia
pensado que era, es decir, un misterio, pero que él no era el Unico que no
era consciente de lo que estaba ocurriendo. iLo que aprendié en el Silicon
Valley fue que nadie es consciente de lo que esta ocurriendo! La realidad
estd siempre abierta a cualquier tipo de interpretaciéon y todas las
interpretaciones son legitimas.

«Después de todo, se habia encontrado con Frank y con Marge cara
a cara. Habia sido capaz de sobrevivir a la peor de las confrontaciones,
habia sido incluso atacado por un perro pastor aleman mientras intentaba
cerrar una venta. iJusto frente a la mesa de la cocina! éQuién podia
vanagloriarse de algo similar en el Silicon Valley? iY vivir para contarlo! iY
ademas, logro cerrar la venta! Pudo salir de aquella situacién con un
contrato firmado y con un cheque en la mano. éQuién dijo que las
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pequefas cajas negras pueden llegar a ser peligrosas? ¢Quién dijo que hay
algo que temer, algo que no se llegue a comprender?»

Paré mi narracién durante un buen rato para ver qué efecto habia
producido en Sarah y en qué medida queria plantear una pregunta que
parecia obvia, pero que tenia que hacer; después, segui con mi pequefa
historia.

«Con ello, este capitulo en la vida de nuestro héroe quedd cerrado y
se abrid uno nuevo. Entréd en la cuarentena y se produjo el fin de su
segundo matrimonio que, a su vez, habia dado como fruto su tercera hija,
otro amor de su vida que no podia, como no puede ningln hijo, sustituir o
arreglar un matrimonio roto. Durante los afios que siguieron se convirtio en
el mejor de todos en su nueva tarea, en su nueva profesion. Aprendid
aquellos secretos que siempre creyd escondidos en las mentes de sus
nuevos clientes. Se casdé con una mujer mucho mas maravillosa que
cualquiera de las otras dos, tuvo dos hijos mas, luchd en mil batallas
partiendo a veces del desconocimiento y de la ignorancia, salvd un
obstaculo tras otro, escribid libros, dio conferencias por todo el mundo,
construyé un gran negocio con gran capacidad de recuperacion en cada
caida, madurd, lucho, perseverd, rid, cantd, amo y jugd y, por encima de
todo, recordd una cosa de gran significacion para él: la cortina, la cortina.
Mantener la cortina levantada a cualquier precio.

«Porque fue la cortina la que lo mantuvo en el lado oscuro de la vida.
Y es esta oscuridad la que no deja entrar la luz. Y es esta luz, este estar
abierto a lo que la vida le puede deparar, lo que permite aclarar cualquier
tipo de obstaculo para llegar a saber que has alcanzado el verdadero
proposito: estar abierto a las nuevas posibilidades, sin mas. Estar y sentirte
despierto, estar disponible para lo que realmente esta ocurriendo, para
eliminar falsas esperanzas.

»Y solo por una razén: su vida estaba en una encrucijada.

»Y ésta es la razon fundamental, Sarah.

»No es tu negocio lo que tienes que temer perder, es algo mucho
mas importante: a ti misma.

»Y es precisamente éste el tema a tratar.

«éCuadles son las verdades que tu cortina no te deja ver? éQué
incomprensiones te mantienen donde estas, en el pasado, en la oscuridad,
bloqueada en los limites de tus creencias, condicionada por el mundo, lejos
de la luz, del otro lado de la cortina?

«Hasta que no seas capaz, de levantar la cortina, Sarah, hasta que
no te convenzas de que tienes que quitarle la mascara a la cara del mundo,
hasta que no vayas mas alla de la zona de confort, no llegaras a saber lo
que puedes haber perdido.
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»Eres tU, Sarah, la que debes estar atenta, la que has de ser capaz,
de saber lo que se esconde al otro lado de la cortina.

»Lo sé, te lo garantizo, porque el hombre del que te he hablado soy
yo mismo. Cuando se levantd la cortina aprendi algo importante.

»iQue no existe nadie mas alli afuera que uno mismo!»
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13
SU OBJETIVO ESTRATEGICO

«Sus flechas no son suficientes —observo el maestro— porque

no llegan espiritualmente lo bastante lejos.»
EUGEN HERRIGEL
Zen and the Art of Archery

Una vez, conseguida una imagen sobre cdmo alguien desea que sea
su vida, y adquirida la comprension de que su realizacion personal es algo
mas que el simple hacer cosas; una vez se confirma que lo que realmente
queremos es disponer del espacio, de la amplitud, de la capacidad de
crecimiento, de ser mas y mejores, sea cual sea su significado, y que
sepamos identificar lo que ello implica, uno se puede volver a concentrar en
su negocio para detectar o identificar lo que eso significa, y para
determinar la forma como se debe llegar. Es a partir de este estadio
cuando se puede empezar a pensar en el objetivo estratégico.

El objetivo estratégico es una clara manifestacion de lo que el
negocio debe terminar haciendo para lograr la consecucién de la vocacion
inicial.

No es nada mas que la visién de aquello en lo que se convertira el
negocio, considerado como producto terminado.

En este contexto un negocio es mas un medio que una finalidad, un
vehiculo para el enriquecimiento de la vida de su propietario en lugar de
ser algo que se nutre de su vida, sea como sea ésta.

El objetivo estratégico no es un plan de negocios. Es el resultado del
plan de vida, asi como un plan estratégico y un plan de estrategia de
negocios. El plan de vida conforma la existencia del propietario, asi como el
negocio que le sirve. El plan estratégico y el plan de estrategia de negocios
garantizan la estructura dentro de la que tiene que operar el negocio y que
ha de permitir el adecuado cumplimiento de lo establecido en el plan de
vida. Es una forma de comunicar a quien sea, a quien se interrelacione con
el negocio, las direcciones por las que éste evolucionara, coOmo se supone
que llegara a sus objetivos, hasta déonde se piensa que tiene que llegar, y
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cudles han de ser los hitos por los que pasara para que el plan funcione
adecuadamente.

El plan estratégico y el plan de estrategia de negocios son también
utiles para el marketing de la empresa en relacion a las personas que
pueden resultar importantes para el propietario: para los banqueros, para
los inversores, para las alianzas estratégicas en la comunidad de negocios
en la que se halla la empresa.

Pero, a menos que el plan estratégico y el plan de estrategia de
negocios pueda ser reducido a un simple conjunto de parametros
claramente establecidos, llevara mas a la confusion que a la clarificacion de
los objetivos.

El objetivo estratégico es algo mas que una simple lista de objetivos
a conseguir, es una herramienta que permitira la medida del progreso hacia
un fin especifico.

Queda disenado para la implantacién, para la puesta en marcha, no
para la racionalizacion.

Es un elemento de templanza para un negocio, un elemento que
permite garantizar que el tiempo invertido en él produce exactamente lo
que de él se quiere obtener.

Veamos, pues, un analisis mas preciso de algunos de los parametros
gue deberian ser incluidos en todo objetivo estratégico.

EL PRIMER PARAMETRO, EL DINERO

El primer parametro del objetivo estratégico es el dinero. Ingresos
brutos. ¢Qué tamafio tiene su vision? ¢Cual tiene que ser el tamafio de su
empresa para que se considere consolidada? éSerda una empresa de
300.000 ddlares, de medio millén, de 500 millones?

Si se desconoce la respuesta, écdmo es posible que su empresa
llegue a confirmar lo establecido en su vocacion inicial?

Pero los ingresos brutos en solitario no son suficientes. También es
necesario saber cudles seran los beneficios brutos que se espera obtener,
los beneficios previos a los impuestos y los beneficios después de éstos.

Llegado a este punto, se enfrentara usted cara a cara con el primero
de los dilemas posibles. ¢Cdmo se puede llegar a saber cudles seran las
ventas de la empresa en un futuro mas o menos inmediato?

La respuesta es simple: ino es posible! Pero no importa. En el inicio
de un negocio cualquier parametro es siempre mejor que su ausencia. La
creacion de parametros financieros no es algo estratégicamente necesario
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para un negocio, pero si para la propia vida del propietario, para la
realizacion de su vocacion inicial.

En realidad, la primera pregunta que ha de hacerse en el momento
de la creacidon de parametros para el objetivo estratégico es: écdmo servira
para mi vocacion inicial?

La primera cuestion relativa al dinero aparecera de forma
automatica: écuanto dinero necesito para poder seguir viviendo como
deseo? No desde el punto de vista de los ingresos, sino desde el de los
activos. En otras palabras: écuanto dinero se necesita para seguir siendo
independiente del trabajo, para seguir siendo libre?

De hecho, existe tan soélo una ultima y auténtica razén para crear un
negocio por si mismo: isu venta posterior!

Es decir, icrearlo, conformarlo y, a continuacién, recibir dinero por él!

Tal como hizo Ray Kroc: crear un prototipo de franquicia, impulsar el
negocio, crear uno que realmente funcione y entonces venderlo.

¢Cudnto quiere por él? éDiez veces sus beneficios? ¢Veinte veces?

¢Cuando lo quiere? ¢Dentro de tres afios? éDe cinco?

¢Por qué podria alguien comprarlo?

Unica y exclusivamente iporque funciona!

Y lo hace porque usted ha hecho que funcione, porque lo ha
disefiado especificamente con tal fin. Lo ha hecho de tal manera que
funcione mejor que cualquier otro y ha inventado una solucidn clave para
resolver los problemas especificos derivados del sector en el que su
empresa se desarrolla. Es una maquinita de hacer dinero, un pequeno
negocio absolutamente predecible que hace lo que promete en cada
momento.

Un negocio que puede darle todo aquello que se le pide.

Y porque puede dar todo aquello que se le pide, le podra dar a un
eventual comprador cualquier cosa que le pueda apetecer, que pueda
necesitar.

Llegados a este punto, aparece un nuevo bloque de parametros.
Dado que en cierto momento se ha creado un conjunto de parametros
financieros validos para cualquier momento de la vida del negocio, una vez
se conocen a la perfeccion cudles son las necesidades previstas del mismo
en términos de reinversion, es obvio que el negocio tenga una opcidn
realista para alcanzar estos estandares; esto es, producir esta reinversion.

¢Como se puede saber si ello se cumplira?

Simplemente, determinando si el negocio es una oportunidad
suficientemente valida.
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EL SEGUNDO PARAMETRO: UNA OPORTUNIDAD
SUFICIENTEMENTE VALIDA

Una oportunidad suficientemente valida es aquel negocio que puede
garantizar los estandares financieros en funcién de la vocacién inicial y
satisfacer el objetivo estratégico.

Si esto puede alcanzarse razonablemente, el negocio resultara sin
duda la mejor opcion.

Si no se logra, entonces, independientemente de lo interesante o de
lo apetecible que pueda resultar, sera mejor olvidarlo. Es preferible alejarse
del negocio, porque consumird demasiado de su precioso tiempo y le
impedira encontrar una oportunidad mejor.

¢{Como se sabe donde puede existir ese tipo de oportunidad? Mire a
su alrededor. Pregunteselo a si mismo: élogra el negocio que tengo en
mente aliviar alguna frustracion experimentada por algin grupo de
consumidores suficientemente grande como para que sea rentable
cualquier iniciativa en torno a él?

Este parametro cumple con dos requisitos previos para su objetivo
estratégico: define el tipo de negocio que se esta creando, asi como qué
tipo de consumidores seran los que lo aceptaran. De hecho indica lo que
debera venderse y a quién.

¢En qué tipo de negocio me hallo?

Preglntele a cualquier persona en qué tipo de negocio trabaja y, de
forma automatica, le contestara con el nombre del producto genérico que
vende. «Estamos en el negocio de los ordenadores» o «estamos en el
negocio de los tubos para calefaccién.» Siempre el producto genérico,
nunca el producto especifico.

¢Cudl es la diferencia?

El producto genérico es lo que el cliente se lleva en mano de un
determinado negocio.

El producto especifico es lo que le queda al cliente cuando sale de un
determinado negocio; lo que le, queda respecto a un determinado negocio,
no respecto al producto genérico.

Si se comprende la diferencia entre los dos casos, se estara creando
una gran empresa, que en definitiva es de lo que se trata.

Charles Revson, fundador de Revlon y empresario de éxito, dijo en
cierta ocasion respecto a su empresa: «En la fabrica de Revlon se producen
cosméticos, pero en la tienda Revlon se vende esperanza».

El producto genérico es el cosmético, el especifico es la esperanza.
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En un anuncio que Chanel hizo para television en los afios ochenta
un hombre de porte y distincion excepcionales y una mujer de belleza
impresionante aparecen solos en la pantalla, mientras una musica
insinuante suena hipnéticamente en el trasfondo; la escena se traslada
rapidamente y con cierta frecuencia a otras imagenes, por ejemplo, a un
inmenso y alto rascacielos. No hay mas sonido de fondo que la musica que
acompaha a esta sugestiva danza visual.

La sombra de un avion se mueve verticalmente hacia la parte
superior del edificio.

Ella se aproxima a él.

La musica continua.

El dice: «¢Puedo hacerle una pregunta?», con una voz sugerente.

No oimos la respuesta. Tan solo vemos como echa la cabeza hacia
atras, cierra los ojos y abre ligeramente la boca.

De pronto, surge el mensaje: «Comparta la fantasia Chanel>».

Ni una sola palabra relativa al perfume. Este seria el producto
genérico. El anuncio pretende vender el producto especifico: la fantasia.

El anuncio deja entrever: «Compre Chanel y esta fantasia puede ser
para usted».

¢Cual es su producto? éCual es el sentimiento con el que sus clientes
dejan su negocio? ¢(Tranquilidad de mente?, ¢orden?, époder?, éamor?
¢Qué pretenden comprar realmente cuando adquieren uno de sus
productos?

La verdad es que nadie esta interesado en un producto calificable
como genérico. Las personas adquieren sensaciones y sentimientos.

Y, dado que el mundo se esta haciendo cada vez mas complejo, y los
productos genéricos son cada vez mas variados, los sentimientos y las
sensaciones que deseamos son cada vez mas urgentes, menos racionales,
mas inconscientes.

La forma en que su negocio anticipa estos sentimientos y llega a
satisfacerlos se debe al producto especifico. Y la demografia y la psicografia
asociadas con sus clientes son las que predeterminan la forma en que lo
anterior se produce.

cQuién es mi cliente?

Todo negocio tiene un modelo central demografico; es decir, un
consumidor mas probable. Y este cliente tiene un conjunto de
caracteristicas gracias a las que se le puede definir —entre otras, edad,
sexo, ingresos, estatus familiar, educacion, profesion, etc.
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La demografia es la ciencia que estudia la realidad del mercado; nos
dice quién es nuestro cliente.

El modelo central demografico tiene cierta tendencia a comprar
debido a una serie de razones especificas, ninguna de las cuales es racional
0, incluso, explicable. Simplemente, compra o no compra.

La psicografia es la ciencia que estudia la realidad del mercado, tal
como se percibe; nos dice por qué compra nuestro cliente.

Con ello, cuando se pregunta, «ées este negocio una oportunidad
suficientemente valida?», la Unica manera de obtener una respuesta es
determinando  cuantas oportunidades de venta se generan
(correspondiendo al analisis demografico de nuestro comprador) y con
cuanto éxito se pueden satisfacer las necesidades emocionales o percibidas
que se le aparecen a nuestro cliente (correspondiendo al analisis
psicografico de nuestro comprador).

¢TRES PARAMETROS BASICOS?

No existe un numero especifico de parametros en el objetivo
estratégico, solo cuestiones especificas que han de responderse.

e ¢Cuando quedara completado el prototipo? ¢En dos afos? ¢En tres?
¢En diez?

e (Qué ambito tendra el negocio? ¢Sera local, regional, nacional,
internacional?

e (Qué tipo de negocio sera? ¢Al detalle, al por mayor, una
combinacidon de ambos?

e (Qué parametros se emplearan en lo referente a informacion,
limpieza, uniformes, direccién, contratacién de personal, politica de
despidos, formacion, etc.?

Se puede empezar a ver que los parametros creados para el negocio
determinaran tanto el propio negocio como la experiencia que se recibe del
mismo.

De hecho, los parametros del objetivo estratégico crean una tension
que tiende a generar el modelo futuro del negocio, asi como la forma en la
que aparece en el momento actual respecto a lo que de él se espera.

Tal como hemos visto en lineas anteriores, los parametros generan la
energia necesaria para que las mejores empresas, asi como el personal
mas efectivo, produzcan resultados.
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Eran las once de la mafiana de un lunes, una semana después de mi
ultima reunion con Sarah. Era el dia de asueto semanal de «Todo sobre los
pasteles».

Decidimos emplear todo el dia hablando sobre su negocio.

Mientras se dirigia hacia la mesa del restaurante en el que habiamos
decidido mantener nuestra reunion, pude apreciar que estaba ligeramente
emocionada. Era una Sarah distinta de la que habia visto en nuestra
reunion de la semana anterior: sus ojos brillaban, su cuerpo estaba
exuberante, parecia mucho mas joven y como si tuviese mucho de qué
hablar.

El restaurante pertenecia a un amigo mio. Habiamos trabajado
intensamente en la puesta en marcha del negocio, por lo que era un lugar
donde podia instalarme y estar todo el tiempo que quisiese. De hecho, era
un lugar perfecto para demostrar con claridad a un nuevo cliente lo que se
podia obtener de un negocio cuando todo se hacia correctamente.

Sarah tomd asiento e inmediatamente empezo a hablar.

Le servi un poco de café.

«Parece que, por primera vez en mi vida, he llegado verdaderamente
a algun tipo de comprension sobre lo que realmente quiero. Es importante
para mi decirte lo mucho que te agradezco todo lo que has hecho por mi.
Pero, una vez dicho esto, quiero contarte que me di cuenta, casi
inmediatamente después de nuestra ultima reunién, de que no volveré a
dejarme consumir por el trabajo de mi empresa. Se me hizo evidente, con
una claridad practicamente imposible de describir, el alto precio que he
estado pagando por estar tan obsesionada con mi trabajo. Y, una vez me di
cuenta de ello, te lo prometo, fue como si de pronto y para siempre
empezase a sentirme libre. Algo realmente liberador, algo distinto me
ocurrié durante aquella noche.

»Y no es porque no haya estado trabajando duramente en los
ultimos seis dias. Lo he hecho, porque la empresa debe seguir adelante,
después de todo. Pero esta ultima semana no ha sido como solia ser antes;
mientras una parte de mi estaba trabajando —entiendo que es la que tu
llamarias el técnico— otra estaba lejos del trabajo que estaba realizando. Y
recuerda cuando te decia que no pensaba que Fuese emprendedora. iBien,
de pronto me di cuenta de que lo soy! Que he tenido siempre una parte de
emprendedora en mi, que lo que llamas ser emprendedor ha sido siempre
algo que ha estado en mi espiritu.

»"Mi espiritu”», corno lo llamaba mi tia. Solia decirme: “Sarah,
alimenta tu espiritu; es tu espiritu lo que te dara vida”. Recuerdo cuando
era una nifa pequefa: siempre fue mi espiritu el que me llevd a tener
problemas; mis profesores siempre se quejaban; solian decirles a mis
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padres: “Si no fuese por el espiritu de Sarah, sus resultados en la escuela
serian mejores de lo que son”. Era mi espiritu el que empezaba a sofar
cuando me hallaba en clase, en lugar de atender a lo que estaba
ocurriendo a mi alrededor. Solia fantasear todo el tiempo sobre las cosas
gue me rodeaban —mi imaginacién solia dirigirse hacia los lugares mas
extrafos posibles. No solia atender a lo que me decian. Y aunque esta
parte de mi misma era la que me acarreaba problemas y era objeto de
atencién por parte de mis profesores y de mis padres, mi tia parecia
alimentarla constantemente. “Tienes que ser muy gentil con tu espiritu”,
solia decirme, "necesita libertad, pero también requiere que le prestes tu
atencion. Mucho de una y nunca lo suficiente de la otra, y tu espiritu
despegara como si de un caballo salvaje se tratase; precisamente asi es
como debes entenderlo, como si de un caballo salvaje se tratase. Una parte
de él esta para servirte, la otra para servirse a si mismo. Debes aprender
qué parte es cada una. Si lo pones detras de un cercado, lo mataras, pero
si dejas que vaya y venga a su libre albedrio, nunca llegaras a
comprenderlo.”

»Y veo que esto es lo que he estado haciendo en los Ultimos tres
afios —me dijo Sarah—, He puesto una cerca alrededor de mi espiritu,
alrededor de mi naturaleza emprendedora, y todo ello sin darme cuenta.
Pero lo que he constatado durante la Ultima semana ha sido precisamente
eso, que durante mucho tiempo he tendido a reprimir mi espiritu tras esta
cerca. Mis padres me ensefiaron cdmo hacerlo; mis profesores también. Y
yo, como una nifia buena, aprendi perfectamente la leccién. iPero ahora el
caballo salvaje esta libre! Ahora vuelvo a estar en la cocina con mi tia,
entiendo lo que mi tia me queria transmitir cuando estadbamos juntas en la
cocina por aquellos anos. No me ensefiaba a hornear pasteles, ime estaba
moldeando! Me estaba instruyendo como a un caballo salvaje. Estaba
despertando mi espiritu, mi creatividad.

»Y cuando hablabas sobre el emprendedor todo esto me vino a la
memoria como un torrente: mi tia, la cocina, los pasteles, los suefios en la
clase del instituto, los lugares secretos a los que solia acudir para
esconderme cuando todavia era una nifia. iCOmo echo en falta todas esas
cosas!

»De lo que me he dado cuenta es de que he confundido la
elaboracion de buenos pasteles con lo que mi tia en realidad me contaba.
Pensé que hornear pasteles era aquello, cuando en realidad no lo era.
Nunca ha sido aquello y nunca lo sera.

«Con lo cual, de vuelta a mi empresa —continué— se me hace
evidente ahora que lo que realmente quiero es desarrollarla, hacerla crecer,
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y sentirme libre para poder hacer lo que desee, aunque, en este preciso
momento, no pueda por la vida que me has hecho ver que llevaba.»

«Inténtalo», le dije, «y para ello intenta contarme qué es realmente
lo que has sentido.»

Sonrid. «Eres como mi tia; nunca me dejaba ni un momento de
respiro. Bien, lo intentaré. éPor qué no? ¢Qué otra cosa tenemos que
hacer?»

Cerré los ojos durante unos momentos y parecid que intentaba
ordenar sus pensamientos; y empezd a hablar suavemente, corno
pensando en voz alta.

«Soy, de nuevo, una nina pequena. Cuando todavia tenia mis lugares
preferidos para esconderme. Antes de perder mi espiritu. Es verano, y
estoy tumbada en la cama, mirando el techo de mi habitacion, sintiendo los
olores propios del verano entrando por la ventana. No tengo nada que
hacer; no tengo que estar en ningln lugar. Es el sentimiento mas
maravilloso de mi vida, tumbada asi, abriendo y cerrando los ojos,
sofando, oliendo los maravillosos aromas del verano, el olor de la hierba
recién cortada, el olor del agua del riego sobre el césped, la plenitud de
todo.

»Y entonces empiezo a sofiar, primero en colores, nada especifico,
tan solo colores flotando sobre mi cabeza, como si de cristales coloreados
se tratase, o como si fuesen flores y puntos de luz en colores maravillosos.
Y entonces, los colores toman formas —estan encima mio, y en todas
partes—. Empiezo a andar por el camino que cruza nuestro terreno, a
algunos metros de distancia de nuestra casa, hacia el lugar donde se alzan
los cuatro robles. Tenemos estos cuatro arboles —potentes, robustos,
levantandose en un rincon de nuestra propiedad, como si fuese un
pequeio bosque—. Mi tia y yo les llamabamos los «Cuatro Robles», como
si estuviesen en otro pais. Yo solia ir alli cuando era nifia e imaginar que
estaba en otro pais.

«Mentalmente me encuentro en los cuatro robles mientras sigo
tumbada en mi cama, tal como solia hacer una y otra vez; alli me espera mi
caballo salvaje, en el centro de los cuatro robles, con su cuerpo brillante en
la sombra, tan negro como sélo el negro puede ser. Me dirijo hacia él y le
toco la cabeza, reacciona y se separa de mi. Por un momento nos miramos
uno a otro sin ningun tipo de reaccion y, de pronto, ise va! Gira en redondo
y se lanza a la carrera, con su crin y su cola al viento, lejos de los arboles,
a través del camino hacia la colina, fuera de mi vista. De pronto, me siento
sorprendida de nuevo por los olores del verano, que acarician suavemente
mi cara, y sigo en la cama, escondiéndome debajo de las sabanas,



145 bit.ly/onlineroma

estremeciéndome por sentirme viva en una mafiana tan maravillosa en la
gue no tengo nada mas que hacer.»

Algunas lagrimas se estaban deslizando por las mejillas de Sarah.
Lagrimas que correspondian a algo que ella habia perdido y que, de pronto,
sentia haber reencontrado. Habia una sonrisa radiante en su cara. También
a mi se me enturbiaron los ojos, sblo por verla, por comprender lo que
aquello significaba para ella y también para mi.

Almorzamos casi sin hablar y, a continuacion, permanecimos
sentados iniciando una conversacion de sobremesa. El camarero nos trajo
una taza de té; Sarah me sirvid un poco, después se sirvid ella y ya estaba
dispuesta para hablar.

«Dime», le dije, «ahora que tienes mejores perspectivas de lo que tu
negocio puede hacer por ti, ¢por qué no intentas describirme lo que
esperas de él? éPor qué no intentas describirme cudl es tu objetivo
estratégico?»

«Bien», empezd. «He pensado un poco al respecto», sonrid, casi
timidamente.

Pensé a medida que ella terminaba de ordenar sus pensamientos y
sus ideas, que habia visto docenas de veces una sonrisa como aquella, tal
vez cientos, cuando los propietarios de alguna empresa empezaban a
imaginarla como algo mucho mayor y mucho mas importante de lo que
podian haber imaginado con anterioridad, y cuando empezaban a
manifestar tal sentimiento a mi o a cualquier otra persona. Es una
sensacion de embarazo por temor a ser sorprendidos imaginando algo
mucho mayor de lo que realmente es, de parecer presuntuosos. Presiento
que deben haber experimentado algo similar cuando eran nifos, al
contarles a sus padres o0 a sus profesores una idea genial que podian haber
tenido, y viviendo la desazdn y la tristeza de sentirse faltos de realidad, de
sentirse sofadores, al recibir como respuesta: «Esto no lo puedes hacer». Y
sintiéndose solos a su edad, y reaccionando con la idea de que nunca mas
volveran a compartir ideas de esta naturaleza. De forma que, sin darse
cuenta, sus padres y sus profesores no hacen mas que matar el «espiritu»,
dominarlo para que no vuelva a aparecer.

Pero, tal como esperaba, Sarah continud sin temor, absolutamente
absorbida por las imagenes que estaba describiendo. Aquello era su
negocio, éstas eran sus ideas y tanto lo uno como lo otro lo podia ver con
extrema claridad.

«Veo mi empresa dentro de siete afos», empezd diciendo. «Hay
cuatro ubicaciones: la que tengo ahora y tres mas.» Nombrd las otras tres
localidades.
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«El nombre del negocio es el mismo. No existe necesidad de
cambiarlo. Sigue tratandose de algo relativo a todo lo que se puede hacer
con pasteles, todo lo relativo a la experiencia que sobre pasteles me
transmitid mi tia. Es esta experiencia la que quiero trasladar a todo el
mundo. No sélo a mis clientes, sino también a las personas que contrato.
Me gustaria que todo el mundo supiese, de alguna manera, que "Todo
sobre los pasteles", es una metafora que corresponde a algo mucho mas
precioso, mucho mas importante.

Veo las tiendas produciendo unas ventas anuales de 450.000 ddlares
cada una de ellas, esto es, 1.800.000 dodlares por afio. No estoy muy
segura sobre cual sera el beneficio neto total, pero he decidido que tiene
que ser del 15%, esto es, 67.500 ddlares en cada tienda, lo que arroja un
total de 270.000 ddlares para las cuatro. Pienso que éste es un beneficio
mas que razonable para fijarlo como objetivo, aunque en la actualidad tan
sélo esté produciendo un 11 %, descontado mi sueldo.

»Con ello, si vendo mi negocio dentro de siete anos, tomando una
relacién precio-beneficio que pueda resultar realista, deberia ser capaz de
venderlo por mas de un millén de dolares.

»>Un millon de dodlares en siete afos, éste es mi suefio —me
confesd, sonriendo, como si ya pudiese ver el dinero abonado en su cuenta
corriente—. Porque, en primer lugar, no creo que necesite mas dinero que
éste para hacer lo que siempre he querido, y en segundo lugar, porque
realmente, es una suma suficientemente importante por la que trabajar. Es,
sin duda, una forma de concretar todo lo que pueda llegar a hacer.

»Antes de que pueda abrir mi segunda tienda, soy consciente de que
debo lograr que la actual llegue a funcionar sin que yo esté encima. Por lo
que una de las primeras cosas que voy a hacer —y, de hecho, ya lo he
empezado a hacer en la Ultima semana, desde la Ultima vez que nos
vimos— es proceder a documentar todas las cosas que estoy haciendo en
la actualidad. Por ejemplo, sé cdmo hacer un buen pastel, y puedo
documentar eso; por ahi voy a empezar, pero antes tengo que ordenar mis
ideas. Déjame que te cuente cual sera la apariencia de mi negocio cuando
todo esté en marcha; es el mejor modo de que te hagas una composicion
de lugar.

»Mi tia solia decir que uno de los problemas que tenemos en
nuestras vidas es que no manifestamos nuestros sentimientos con
suficiente profundidad o con suficiente frecuencia. Solia decirlo cuando
estabamos en la cocina cortando las manzanas o haciendo trabajos
similares. Decia; “Cuando estamos cortando manzanas, estamos haciendo
algo muy importante. Y Dios nos da algo importante, no sélo las manzanas
—que ya de por si son importantes—, sino también la cocina, el cuchillo y
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la compania que nos hacemos mutuamente. Por lo tanto, cuando estamos
cortando manzanas tenemos que recordar que las tenemos que sostener
correctamente y que hay que cortarlas adecuadamente, con la fuerza
apropiada, ni mucha, ni poca, la adecuada". Y seguia diciendo: "Sostén mi
mano mientras corto la manzana. ¢Entiendes lo que quiero decir? Ni mucha
ni poca, la adecuada. Demasiada fuerza y estaras condicionada por la
tarea, demasiado poca y la fruta no quedara bien cortada”.

»Con lo cual, en mi negocio quiero ser capaz de llegar a poder
expresar este “ni demasiado, ni demasiado poco”. Quiero que llegue a ser
una expresion de “nuestra atencién profunda y suficiente”. Quiero que mi
empresa, "Todo sobre los pasteles”, llegue a ser algo que haga referencia
al cuidado, no algo que trate de pasteles.

»Y si el negocio trata sobre el cuidado, sobre la atencion, entonces
todo lo que hagamos en él, todo lo que haga referencia a la forma como el
negocio “aparente, funcione, y transmita”, —me dijo Sarah con una sonrisa,
recordando sin duda la historia que le habia contado sobre Tom Watson—,
sera, en realidad, un reflejo de esta atencion y de este cuidado; éste sera
el verdadero producto de mi negocio, no los pasteles.

»Por tanto, veo "Todo sobre los pasteles” como un modelo para toda
aquella persona que interactta con él. iY lo que resulta mas atractivo de
todo ello es que sé que puedo lograrlo! Mi tia me ensefid cdmo. Sé como
hay que actuar en la cocina, limpiandola hasta que brille, sé lo que quiere
decir mantener los cuchillos suficientemente afilados como para que
parezcan hojas de afeitar, sé lo que quiere decir escoger las mejores frutas,
emplear el tiempo suficiente oliéndolas, sopesandolas, examinandolas,
hasta saber que estan a punto para ser empleadas. Para lograrlo, mi tia
plantd sus propios arboles. Y cuidaremos de que se empleen sdlo los
mejores abonos organicos, por lo que “Todo sobre los pasteles" tendra que
hacer crecer sus propias frutas en sus propias explotaciones fruticolas. iY
esto es algo de lo que me he dado cuenta durante esta Ultima semana!

»Por lo tanto, sé que para que “Todo sobre los pasteles" se convierta
en lo que he imaginado, no sera suficiente con que mis empicados trabajen
en la tienda —tendran que ser capaces de aprender todo lo que yo he
aprendido de nifa al lado de mi tia—. i“Todo sobre los pasteles" tendra que
ser para ellos lo que mi tia fue para mi!

»iY sé que puedo lograrlo! —me dijo de nuevo de forma
apasionada—. Se hace tan real en este momento como lo fue cuando
estaba con mi tia, entonces.

»Por lo tanto, cada una de las tiendas producira sus pasteles a partir
de frutas obtenidas en un jardin fruticola central. Lo que quiere decir que
tendré que localizar uno para comprarlo, o deberé adquirir un terreno para
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empezar a plantar, y que esté suficientemente cerca de las tiendas como
para cada una de ellas reciban facilmente las cantidades de fruta que
necesiten.

»Todo ello también quiere decir que las tiendas solo hornearan
pasteles hechos con las frutas de cada temporada. Esto es lo que mi lia
hizo siempre. No voy a emplear frutas de otros lugares que no sean mis
propias explotaciones, y esto es algo que resultara Unico para “Todo sobre
los pasteles" y que lo diferenciara del resto de hornos o pequenas
pastelerias. Realmente hechos en casa, con un carifio, un cuidado y una
atencion propios de lo que se hace en casa.

»Pero lo que también me resulta interesante —continué Sarah— es
que me he dado cuenta de que ya he hecho mucho de lo que acabo de
describir en mi actta! tienda. Los suelos son del mejor roble posible, los
hornos los mejores que se pueden encontrar en el mercado, los expositores
magnificos...

»Mi tia hubiese estado encantada con lo que ya tengo.

»Y existe algo mas de lo que me he dado cuenta mientras pensaba
en ello: que si en algin momento me cuestiono si lo estoy haciendo bien o
mal, he de responderme a mi misma: “équé pensaria mi tia al respecto?”,
sabré la respuesta.»

»éLo entiendes? —me preguntd con toda franqueza.

»¢Estoy siendo capaz de transmitirte a grandes rasgos cudl sera mi
objetivo estratégico? ¢Soy suficientemente clara?»

«Sarah —le conteste sonriendo— me has dejado sin palabras.»
«Entonces, équé es lo que viene a continuacion?», y llend ambas tazas de
té.
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14
SU ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Todas las organizaciones son jerarquicas. En cada uno de los
niveles, las personas sirven a los que se hallan por encima de ellas.
Una organizacién es, pues, una institucién estructurada. Si no loes,
es un caos. El caos no logra que se hagan las cosas, sino que las
destruye.

THEODORE LEVITT
Management for Business Growth

Todo el mundo quiere «estar organizado». Pero cuando se sugiere
que empiecen creando un organigrama, todo lo que se obtiene son dudas
—Yy, a veces, miradas hostiles.

«No sea ridiculo», me respondid en cierta ocasidon un cliente. «Somos
sblo una pequeiia empresa. No necesitamos un organigrama. iNecesitamos
personal de mejor calidad!»

Independientemente de sus protestas, segui insistiendo.

Porque yo sabia algo que él ignoraba.

Sabia que el desarrollo de la organizacién reflejado en un
organigrama puede tener un impacto mas profundo en una pequefa
empresa que cualquier otro paso del desarrollo del negocio.

ORGANIZARSE ALREDEDOR DE LAS PERSONAS

La mayor parte de las empresas se organizan alrededor de personas,
en lugar de alrededor de funciones.

Esto es, en tomo a quienes conforman la empresa, en lugar de
hacerlo en tomo a sus potencialidades o a sus responsabilidades. El
resultado suele ser el caos.

Como mejor muestra de lo que estoy diciendo, echemos un vistazo a
Widget Makers, una nueva empresa formada por Jack y Murray Hopeful,
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hermanos y ahora socios, empresa con la que estan seguros de que se
haran ricos.

Jack y Murray iniciaron su asociacién como lo suelen hacer la mayoria
de las personas, compartiendo el trabajo.

Cuando Jack no esta en los detalles, Murray lo hace, cuando Jack no
esta ayudando a su cliente, Murray lo esta y cuando Murray no esta
preparando los libros de contabilidad, Jack lo hace.

Al principio, el negocio funciona como una maquina perfectamente
engrasada.

La tienda esta impecable.

Las ventanas brillan de tan limpias.

Los suelos estan impolutos.

Los clientes sonrien.

Y Jack y Murray sacan adelante el negocio.

Turnandose, siempre turnandose.

El lunes abre Murray, los martes lo hace Jack, al dia siguiente le toca
el turno a Murray, los jueves a Jack...

Después de todo son socios. éNo es cierto?

Si no lo hacen ellos, équién lo hard? Es justo que compartan el
trabajo.

Y siguen por este camino y el negocio empieza a crecer.

De pronto, tienen mas trabajo que el que Murray y Jack pueden
manejar. Necesitan ayuda.

Con tal fin contratan a Jerry. Un tipo magnifico. Y es el sobrino al que
ensefar.

Mientras tengan que pagar a alguien, es mejor que todo quede en
familia.

Ahora son Jack, Murray y Jerry los que deben seguir turnandose.
Turnandose.

Cuando Jack no esta con los libros de contabilidad, es Murray quien
lo hace.

Y cuando no son ni Jack ni Murray, es Jerry.

Ahora, cuando Murray no esté con un cliente, podra ser Jack o Jerry
quien esté.

O cuando no sea Jack el que abre, lo podra hacer Murray o Jerry.

Las cosas empiezan a funcionar. El negocio va viento en popa. Jack,
Murray y Jerry estan tan ocupados corno lo puedan estar tres personas a
pleno rendimiento.

No pasara mucho tiempo sin que tengan que contratar a Herb. Es el
cunado de Jack, buen tipo, buen trabajador, deseoso de aprender y de
colaborar.
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Ahora son Jack, Murray, Jerry y Herb los que se turnan entre ellos.

Cuando Jack no esta con los libros, lo pueden hacer Herb, Murray o
Jerry; cuando Jerry no esta preocupandose por los detalles, podra hacerlo
Murray o Jack o Herb.

Todos tienen su turno para abrir, todos contestan al teléfono, todos
salen a por bocadillos, todos hacen la caja —turnandose, turnandose,
turnandose.

Pero, de pronto, empiezan a devolverles los productos. Parece que ya
no funcionan como antes.

«Nunca hemos tenido este tipo de problemas», le dice Jack a Murray.
Murray mira a Herb. Herb mira a Jerry.

De pronto, los libros de contabilidad empiezan a plantear serios
problemas financieros.

«Nunca tuvimos este tipo de problemas con anterioridad», le dice
Murray a Jack. Jack se queda mirando a Jerry y éste a Herb.

Y esto no es todo.

La tienda estda empezando a fracasar en multiples aspectos. Las
herramientas empiezan a faltar, el polvo empieza a acumularse por todas
partes, restos de materiales quedan esparcidos por las mesas de trabajo,
se encuentran clavos en las cajas de los tornillos y tornillos en las de los
clavos...

Jack y Murray y Jerry y Herb empiezan a cuestionarse,
respectivamente, las entradas y salidas de cada uno de ellos.

Empiezan a darse codazos de mala manera en la sala de trabajo, las
ventanas empiezan a dejar de estar limpias, los suelos dejan de brillar, la
temperatura en sus relaciones personales empieza a subir.

¢Quién va a decir algo? &Y qué diran? ¢Y a quién?

Si todo el mundo hace de todo, entonces, équién puede ser el
responsable de algo?

Si Jack y Murray son socios, entonces, équién sera el responsable
ultimo?

Si lo son ambos, équé ocurre cuando Jack le dice a Jerry que haga
algo que Murray no le permite hacer?

Cuando Herb quiere salir a almorzar, éa quién tiene que decirselo? éA
Jack, a Murray, a Jerry?

¢Quién garantiza que la tienda se esta gestionando correctamente?

Cuando todo empieza a funcionar mal. équién es el responsable de
corregir las condiciones de funcionamiento?

Cuando los libros de contabilidad presentan desequilibrios, équién
analizara las causas? Cuando los suelos requieren una limpieza a fondo,
tienen que limpiarse las ventanas o se necesita abrir 0 cerrar la tienda,
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cuando algun cliente requiere algun tipo de atencidn especial, équién es el
responsable de los resultados?

Lo que Jack y Murray no llegan a comprender es que sin un
organigrama todo depende de los esfuerzos personales y las buenas
voluntades de cada uno.

Por desgracia, los esfuerzos personales, la buena voluntad y la suerte
no suelen ser los Unicos ingredientes de una organizacion pensada para el
éxito; son tan sélo elementos que, por si solos, llevan al caos y al desastre.

Las organizaciones necesitan algo mas.

ORGANIZAR UNA EMPRESA

Volvamos de nuevo a los inicios de Widget Makers.

Jack y Murray Hopeful estan sentados en su cocina. Han decidido
crear Widget Makers.

Estan emocionados con las perspectivas, pero saben que si quieren
tener éxito han de organizarse de forma diferente a como lo hacen la
mayoria de las personas cuando deciden iniciar la aventura de poner en
marcha una empresa.

Primero deciden pensar en la empresa en términos de corporacion,
en lugar de hacerlo en términos de sociedad o de asociacion para un
determinado fin.

En lugar de pensar en si mismos como socios, lo hacen como
accionistas.

Dado que ambos han trabajado en asociacién con otras personas —y
han llegado a una posterior ruptura—, Jack y Murray saben que no hay
nada mas desastroso que una asociacién que no llegue a funcionar, y
muchas no lo hacen.

A menos que sea un negocio familiar, como es el caso.

Jack y Murray ya saben que los negocios familiares son incluso
peores que las asociaciones.

Pero équé pasa con una asociacion que ademas es un negocio
familiar?

No. Jack y Murray deciden hacerlo de forma diferente.

Sentados alli, en la mesa de la cocina, cogen una hoja de papel en
blanco y ponen sus respectivos hombres en la parte superior.

Debajo de cada nombre escriben: «Vocacion inicial».

Durante la hora siguiente visualizan cada uno como les gustaria que
fuese su vida y proceden a escribir sus conclusiones en la pagina siguiente.
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Entonces emplean otra hora, mas o menos, hablando sobre lo que
han escrito, compartiendo sus suehos personales, tal vez descubriendo
mucho mas de si mismos de lo que podian haber aprendido uno del otro en
los Ultimos afios, compartiendo sus vidas como hermanos.

El siguiente paso que Jack y Murray emprenden es el dibujo de una
linea a lo largo de la hoja de papel en blanco, en su tercio inferior. Por
encima de esa linea escriben en letras maylsculas la palabra
ACCIONISTAS. Han llegado a la conclusion de que éste es el papel que
debe reservarse cada uno cuando estén fuera del negocio.

En la empresa se han puesto de acuerdo y, a partir de aquel
momento, se consideraran a si mismos como EMPLEADOS.

Son conscientes de que eso les evitara una buena cantidad de
problemas mas adelante.

El siguiente paso requiere algo de tiempo: la creacion del objetivo
estratégico para Widgets Makers Inc. Se ponen a ello de forma
extremadamente entusiasta. Murray acepta efectuar la investigacion sobre
el modelo demografico central que han decidido escoger, de forma
provisional. éCuantos compradores potenciales se hallan en la zona en la
que han decidido abrir su negocio? ¢Cuales son los precios de los productos
de sus futuros competidores y a cuanto podran venderlos ellos mismos?
¢Crece la poblacion en su zona de influencia, cudl es su competencia, qué
futuro tienen sus productos en esta zona, qué crecimiento hay previsto en
esa zona de influencia, existe algun tipo de cambio previsto?

Murray también ha aceptado crear un cuestionario para enviarlo a
una muestra suficientemente representativa de consumidores que
respondan a su modelo demografico central para intentar averiguar cémo
se sienten tratados los potenciales clientes por otras empresas
competidoras.

Simultdneamente Murray hara personalmente 150 llamadas a estos
consumidores; sera el responsable de organizar un analisis de necesidades
para poder llegar a tener un mejor conocimiento sobre qué piensan los
clientes acerca del producto que van a lanzar. ¢Qué significa el producto
para ellos? éCOmo han podido cambiar sus vidas estos productos? Si
deseasen comprar uno de esta naturaleza, écdmo deberia ser? éQué
sentirian al usarlo? éPara qué esperan que les sirva un producto de este
tipo?

Murray acepta tener terminada la investigacion para una fecha
predeterminada.

Mientras tanto, Jack acepta obtener los datos financieros preliminares
necesarios para garantizar un préstamo por parte del banco —debera
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obtener una factura proforma de las inversiones iniciales y una proyeccién
del flujo de caja para el primer ano de funcionamiento.

Una vez obtenida la informacidn sobre el consumidor, sobre la
competencia y sobre los niveles de precios, Jack y Murray se vuelven a
encontrar para completar su objetivo estratégico y terminar de cernir los
datos finales necesarios para obtener un préstamo.

La suerte les acompafa; la informacién que Murray ha recogido
sobre el modelo demografico central, la competencia y los niveles de
precios es sumamente esperanzadora.

Pueden completar su objetivo estratégico y entonces empieza la
tarea de desarrollo organizacional —la creacidn de su organigrama.

Dado que su objetivo estratégico les ha permitido conocer como
pondran en marcha el negocio (la ubicacion, elementos de montaje y de
venta de sus productos, asi como los accesorios necesarios para un
determinado tipo de consumidores dentro del territorio descrito como North
Marine West), Jack y Murray estan de acuerdo en que su organigrama
requerira, cuanto menos, las siguientes posiciones fundamentales:

e Presidente y consejero delegado, responsable de la consecucion
global de los objetivos estratégicos y que rinda cuentas a los
ACCIONISTAS, que incluyen, en pie de igualdad, a Jack y a Murray.

e Vicepresidente de marketing, responsable de encontrar clientes y de
hallar nuevas formas de garantizar la satisfaccion de éstos con el
menor coste y con la mayor facilidad posibles. Rendira cuentas al
consejero delegado.

e Vicepresidente de operaciones, responsable del mantenimiento de los
clientes dandoles lo que se les ha prometido desde marketing y de
descubrir nuevas formas de ofrecer el producto al menor coste
posible y con la mayor eficiencia, de forma que se dé al cliente el
mejor servicio posible. También rendira cuentas al consejero
delegado.

e Vicepresidente do finanzas, responsable de dar soporte tanto a
marketing como a operaciones en el cumplimiento de sus
responsabilidades individuales, mediante la consecucién de los
parametros de rentabilidad de la empresa, y mediante la garantia de
capital cuando se requiera. Tendra que rendir cuentas también ante
el consejero delegado.

e Dependiendo del vicepresidente de marketing hay dos cargos:
director de ventas y director de publicidad e investigacion de
mercados.
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e Dependiendo del vicepresidente de operaciones hay tres puestos:
director de fabricacidn, director de servicio a clientes y director de
logistica.

e Dependiendo del vicepresidente de finanzas hay dos puestos:
director de cobros y director de pagos.

Jack y Murray se reclinan en sus asientos y, al contemplar la totalidad
del organigrama en Widget Makers Inc., sonrien. Seguro que parece una
gran empresa; €l Unico problema es que sus nombres rellenaran todas y
cada una de las secciones. iSolamente tienen dos empleados!

Pero lo que realmente han hecho ha sido describir todo el trabajo
que ha de realizarse en Widget Makers Inc. cuando se haya obtenido la
totalidad de su potencial.

Y lo mas importante es que han descrito el trabajo que tiene que
hacerse ahora mismo.

Jack y Murray se han dado cuenta de que no existe diferencia entre
la Widget Makers de hoy y la de mafana; el trabajo a realizar es el mismo,
tan s6lo podran cambiar las caras.

El siguiente trabajo de ambos consiste en redactar una definicién de
cada una de las funciones que aparecen en el organigrama; una definicién
de posicién es un resumen de los resultados obtenidos por cada puesto en
la empresa, el trabajo que el que ocupa tal cargo se supone que debe
realizar, una lista de parametros a partir de los que se evaluaran los
resultados y una linea para la firma de la persona que ha aceptado asumir
estas responsabilidades.

Jack y Murray saben que una definicién de posicion no es lo mismo
gue una descripcion de tarea; es mas un contrato entre dos partes que una
mera descripcion entre la empresa y el empleado, un resumen de las reglas
de juego de aquélla.

Da a cada persona de la organizacion un cierto sentido de
compromiso y de responsabilidad; y es que responsabilidad significa
literalmente «responder de algo frente a alguien».

Con ello la definicion de posicion es el documento que identifica
frente a quién se responde y en relacidon a qué tarea.
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Widget Makers Inc.
Organigrama

Acclonistas
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Una vez completadas las definiciones de posiciones que han creado
para su nueva empresa, Jack y Murray, como accionistas, inician la tarea
mas critica de su nueva asociacion: el nombramiento de las personas que
deben ocupar las secciones de su organigrama.
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Y habida cuenta de que existen sélo dos empleados, resulta ain mas
importante que sus planteamientos sean extremadamente cuidadosos vy
seriamente planteados, si lo que quieren es evitar los errores cometidos en
el pasado.

Una vez establecido todo lo anterior, van a la parte inferior de la
linea horizontal y hacia la mitad de la hoja de papel dibujan una casilla en
la que escriben las letras CD, correspondientes a consejero delegado, o
presidente, de su nueva corporacion.

Su siguiente paso es mas dificil, por descontado, ya que se trata de
decidir quién de los dos sera el que asumira esta posicion, teniendo en
cuenta que so6lo puede ser uno de ellos. No pueden existir dos consejeros
delegados en una empresa, alguno de los dos debe ser el responsable, el
que asuma el cargo.

¢Sera Jack? ¢0 acaso sera Murray?

No les queda mas remedio que ponderar la cuestion con seriedad.

De ello depende que Jack y Murray lleguen a realizar su sueno.

Después de cuidadosas consideraciones, Murray decide por si mismo
que sea Jack quien asuma el puesto.

Aunque Murray es el hermano mayor, sabe a ciencia cierta que Jack
siempre se ha tomado mas seriamente las responsabilidades que ha podido
asumir.

Jack siempre ha sido mas meticuloso que Murray. Aunque éste ha
sido el mas creativo de los dos, la creatividad no es necesariamente lo que
se requiere en este caso; lo que se requiere es organizacion.

Después de todo, lo que esta en juego son los ahorros de su vida.

Si el negocio ha de darles a ambos lo que desean, alguien debe
tomarselo todo muy en serio.

Murray asume que Jack lo puede hacer.

Ambos entienden lo que realmente esta en juego. Un compromiso de
confianza entre si y de ambos con el objetivo estratégico que han
modelado entre los dos con sumo cuidado y sopesando las posibles
implicaciones.

Los dos entienden que lo que tienen entre manos es algo mas que un
simple trabajo: es un compromiso de por vida, y desde el corazon.

Después de una larga discusion, se ponen de acuerdo en que Jack
asuma el puesto de consejero delegado. Este acepta la designacion
solemnemente, asi como la autoridad que lleva implicita, firmando la
definicion de la posicion del CD.

A continuacidn siguen tres posiciones de vicepresidentes: marketing,
operaciones y finanzas.
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Jack le pregunta a Murray si aceptaria el puesto de vicepresidente de
marketing, dado que ha hecho un trabajo extraordinario en el proyecto de
investigacion de mercado en el inicio de su aventura empresarial.

Murray acepta de forma entusiasta —éste es el tipo de trabajo que
siempre ha querido desempefiar— y firma sin problemas la definicion de la
posicion correspondiente. Como contrapartida, y en nombre de la empresa,
firmara el propio Jack, ya como consejero delegado.

A continuaciéon le toca el turno al puesto de vicepresidente de
operaciones. Jack acepta asumir el cargo, ya que Murray no podria
simultanear las funciones de marketing con las de operaciones, En esta
ocasion Jack firma la definicién de la posicion correspondiente como nuevo
vicepresidente y como presidente en nombre de la empresa.

Finalmente Jack asume la responsabilidad de vicepresidente,
firmando la definicion de la posicion; no ha habido ninglin género de dudas
entre ambos hermanos al respecto.

Murray asume la posicién de director de ventas y la de director de
publicidad e investigacion de mercados y firma los documentos
correspondientes, Jack asume las posiciones de director de fabricacion, de
servicio al cliente y de logistica, asi como las de director de cobros y de
pagos, firmando también los documentos necesarios.

Con todos los documentos debidamente cumplimentados y firmados,
Jack y Murray se sientan por segunda vez para analizar lo que han logrado.

Cuando se dan cuenta de lo que tienen, se quedan anonadados. Jack
ha asumido ocho posiciones y Murray tres. Es necesario hacer algun
cambio. Después de discutirlo, llegan a la conclusion de que Murray debera
asumir las responsabilidades sobre cobros y pagos, asi como la direccidon de
servicio a los clientes.

Por fin quedan repartidos seis puestos para cada uno.

Cualquiera de los dos seria capaz de desarrollar una media de seis
empleos por dia, puesto que Jack y Murray hablan de si mismos de forma
muy ambiciosa.

iFinalmente se ha logrado completar la organizacion!

Todavia no se ha desarrollado ni un apice del trabajo que les es
propio, Y ambos son ya capaces de comprender todos los detalles de la
nueva empresa, del trabajo que ha de hacerse, de los parametros que se
aplicardan a cada una de las posiciones y de las responsabilidades
especificas de cada una de las posiciones.

Y después de haber completado este primer acto preparatorio, un
cierto aire de orden flota alrededor de Jack y de Murray, un cierto aire de
triunfo.
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Independientemente de la gran cantidad de trabajo por hacer, ya
pueden felicitarse por algo.

En cierto modo, Jack y Murray sabian que iban a lograr que todo se
realizase correctamente.

Estaban organizados.

Tenian algo parecido a un plan.

En la creacion de su organigrama, Jack y Murray también han creado
el borrador para su prototipo de franquicia.

DEFINIR EL PROTOTIPO DE LA POSICION:
SUSTITUIR A UNA PERSONA POR UN SISTEMA

Habiendo creado una imagen del negocio tal como funcionara cuando
finalmente sea operativo, Jack y Murray inician el proceso de definicion del
prototipo.

Pero desde la parte inferior de la organizacién, no desde la superior.

Empiezan trabajando por el negocio basico.

Desde la posicidon de los vendedores y del personal de produccién y
de los administrativos de cobros.

No como propietarios, socios 0 accionistas; ni como consejero
delegado o vicepresidente de marketing, sino como empleados, en la parte
mas baja de la organizacién. Es decir, realizando el trabajo tactico, no el
estratégico.

El trabajo tactico es el trabajo de los técnicos.

El trabajo estratégico es el trabajo de los directivos.

Si el negocio de Jack y de Murray ha de pervivir, tendran que
localizar otras personas que puedan realizar el trabajo tactico de forma que
Jack y Murray puedan quedar libres para realizar el trabajo estratégico que
les corresponde como directivos.

El organigrama es el mecanismo que permitira que se pueda realizar
una transicion éptima.

Veamos como Jack y Murray podrian pasar por el mismo proceso de
crecimiento que hemos relatado al inicio del presente capitulo, pero, en
esta ocasion, evitando el desastre inicial gracias a la definicion del prototipo
de posiciones segun lo prefijado y establecido en su organigrama.

Jack y Murray empiezan a trabajar en su negocio, pero ahora con
una diferencia significativa: ya no estan interesados en trabajar en su
negocio. Estan dedicados a desarrollar un negocio que funcione. Y para ello
empiezan trabajando de una forma totalmente diferente.
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Cuando Murray va a trabajar en la posicion de vendedor, también lo
hace en calidad de vicepresidente de marketing. En otras palabras, Murray
y Jack han empezando a construir su negocio viendo cada una de las
posiciones como si de un prototipo de franquicia de su propiedad se
tratase.

Cuando Murray va a trabajar en la posicion de vendedor también
trabajara en esa posicion mediante la implantacion de un proceso de
desarrollo de negocio en innovacion, cuantificacion y orquestacion.

Del mismo modo, cuando Jack trabaje en la posicién de persona de
produccion lo hara en esa posicion mediante la implantacién de un proceso
de desarrollo de negocio en innovacion, cuantificacion y orquestacion.

Cada uno de ellos se pregunta: «¢Qué serviria mejor a los intereses
de mi cliente en esta circunstancia? éCdmo podria darle mas facilmente lo
que desea, maximizando simultdneamente los beneficios para mi empresa?
Y, al mismo tiempo, écdmo podria darle a la persona responsable de este
trabajo la mejor experiencia de todas las posibles?».

Murray empieza a comprobar la ropa que se pone como vendedor,
para ver si los colores y el estilo producen el mayor impacto posible entre
sus clientes y compradores.

Empieza por probar diferentes palabras.

Empieza a pensar como Widget Makers Inc. interactia con sus
clientes, y como podria modificar cada uno de los componentes de su
interaccion para lograr incrementar de forma sustancial su efectividad.

Y dado que intenta cuantificar el impacto de estas innovaciones sobre
las ventas, toma las mas productivas y las emplea para escribir el Manual
de operaciones y ventas de Widget Makers.

Basicamente, el Manual de ventas y operaciones contiene las
descripciones exactas de como atender las primeras llamadas de un cliente,
las llamadas de cortesia, la forma de atender a un cliente en la puerta de la
tienda. También contiene las respuestas exactas a las solicitudes de los
clientes, a sus reclamaciones, a sus preocupaciones. Asimismo, contiene el
sistema para que pueda aceptarse un pedido, como se efectdan las
transacciones, como se procesan las solicitudes de nuevos productos, cémo
se garantiza el adecuado nivel de existencias.

Tan sélo cuando el manual de ventas y operaciones ha quedado
completado, Murray decide contratar a un nuevo vendedor a sus dérdenes.

Pero no alguien con experiencia en ventas, no un maestro técnico,
sino alguien que empieza, un aprendiz. Alguien deseoso de aprender a
hacer las cosas correctamente, con ganas de aprender lo que Murray ha
tardado tanto tiempo y energia en descubrir, alguien para quien las
preguntas no se hayan convertido ya en respuestas, alguien que esté
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abierto a la posibilidad de aprender técnicas y habilidades que aun no haya
desarrollado y que quiera aprender.

Y el anuncio correspondiente se inserta en el apartado de ventas en
la seccion de anuncios clasificados de un periddico dominical. En él se
puede leer: VENGA A VER NUESTRAS OPERACIONES CLAVE. VENGA A VER
NUESTRA MAQUINA DE HACER DINERO. NO SE REQUIERE EXPERIENCIA
PREVIA. TAN SOLO UNA MENTE ABIERTA Y DESEOS DE APRENDER.

Y cuando Murray entrevista a los candidatos, les muestra un ejemplar
del Manual de ventas y operaciones y les habla del objetivo estratégico de
Widget Makers, explicandoles como crearon la empresa y para qué.

Les cuenta la historia de la empresa, el suefio que él y Jack tuvieron
y que les debia permitir lograr una importante diferencia en el mercado que
habian decidido liderar. Les muestra el organigrama en el que se puede ver
la posicion de vendedor, a quién debe dar sus informes y quién es el
responsable maximo de su gestidon. Les habla sobre su vocacién inicial,
para intentar determinar quién, entre los candidatos, tiene una visidon que
coincide con la vision del mundo de Widget Makers.

Y cuando encuentra a la persona adecuada, Murray le contrata, le
entrega el manual de ventas y operaciones, le pide que memorice las
palabras, que se vista adecuadamente, que aprenda los sistemas vy,
finalmente, que empiece a trabajar. Empleando el sistema de ventas,
Murray ha innovado, cuantificado y orquestado.

Porque en este momento Murray ha pasado a ocupar la posicidon de
director de ventas y empieza, de nuevo, el proceso de desarrollo de
negocio.

Porque, en este preciso instante, Murray ha dado el paso mas
importante en su autoliberacion del trabajo técnico en su empresa. Se ha
sustituido a si mismo por un sistema que puede funcionar en manos de una
persona que quiere trabajar siguiéndolo fielmente.

Y ahora ese trabajo se convierte en gestionar el sistema en lugar de
tener que hacer el trabajo. Murray esta implicado en el trabajo estratégico.
Y mientras hace esto, Jack hacia exactamente lo mismo en cada una de las
posiciones de trabajo tactico de las que era también el Unico responsable.

Ambos trabajando para el negocio, todo de acuerdo con el plan.

Ahora, Jack y Murray han aprendido por experiencia una importante
leccion en el desarrollo del negocio, una leccidn que cada técnico afectado
por un impulso emprendedor debe aprender en su negocio si quiere que
éste y su vida funcionen en armonia.

La leccidon es que el organigrama es consecuencia del obijetivo
estratégico y éste, a su vez, es consecuencia de la vocacion inicial. Que
cada una de ellos es producto de la persona que lo precede y, en
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consecuencia, desempefia un papel primordial en el cumplimiento del
servicio de esa misma persona.

Se establece una ldgica, un todo integrado.

En este ejemplo, Widget Makers Inc. se ha convertido en un sistema
ordenado para la creacion y recreacion de las vidas de Jack y de Murray.

Sin la existencia del organigrama, la confusion, el desacuerdo y el
conflicto se convierten en la norma.

Pero con él, la direccion, el propdsito y el estilo de negocio quedan
equilibrados, interactuando con un solo propdsito y progresando con
intencion y con integridad hacia un todo cohesionado y palpable.

iFinalmente, es posible agruparse con un fin comun y lograr que el
todo se consiga!

Sarah exhald un ruidoso suspiro, con ambos brazos extendidos hacia
el techo, como si estuviese dejando escapar algin sentimiento que no
podia reprimir.

«Chico —me dijo— desde luego, no me lo pones facil. Un minuto
después de haber entendido que podia controlar todo este tema del
impulso emprendedor, ya me estas dando mas trabajo.

»Me gustaria volver sobre todo lo anterior, puesto que me da la
impresion de que no lo he entendido del todo.

»éLo que me estas diciendo es que tengo que crear un organigrama
para "Todo sobre los pasteles” como si ya estuviese consolidado» en lugar
de hacerlo a partir de lo que es ahora?»

«Si», le respondi.

«Y que cuando haya creado este organigrama, étendré que poner mi
nombre en todas las posiciones que estoy ocupando en la actualidad?»

«Correcto, de nuevo», le respondi.

«Y qué tengo que crear descripciones lo mas detalladas posibles
para cada una de estas posiciones, y que tengo que firmar cada una de las
definiciones de la posicion, como si se tratase de un empleado, asumiendo
las responsabilidades de cada puesto? éMe dices que realmente tengo que
firmar cada definicion de la posicion como si fuese un empleado?»

«Si —le respondi— exactamente como si fueses un empleado.
iPorque si tu negocio tiene que funcionar, tu seras cada uno de esos
empleados! Hasta que alguien no te sustituya, asi sera.»

Continu6 dandole vueltas al asunto, sus ojos brillaban como
diamantes, intensos, vivos, implicados.

«Y la razon para ello es —dijo Sarah— que a menos que actue como
mis empleados esperan de mi, a menos que trabaje en mi negocio como
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deseo que ellos lo hagan, nunca seré capaz de crear un sistema que me
permita realizarlo exactamente de la forma en que esperan que se haga.

»En otras palabras, a menos que actle exactamente como espero
que mis empleados lo hagan, el sistema seguramente adolecera de mis
preferencias, en lugar de que se produzca lo que el negocio realmente
necesite para hacer posible que cualquier otro, que no sea yo, sea tan
productivo y feliz como sea posible.

»Y si sOlo aparecen mis preferencias, nunca seré capaz de
sustituirme por cualquiera que no sea otro propietario, alguien exactamente
igual a mi, alguien con los mismos intereses que un propietario, alguien con
los mismos objetivos que los mios.»

Hizo una pausa momentanea, como para respirar, para afadir a
continuacion: «¢Es esto lo que estas diciendo?».

«iExactamente! —le respondi—. Porque resulta absolutamente clave
que en el negocio que vas a reiniciar seas capaz de separarte de los
papeles que tienes que desempenar. Para terminar siendo independiente
de ellos, en lugar de que sean ellos los que terminen siendo dependientes
de ti.

»Recuerda que hace un rato hemos hablado de la locura que
representa la naturaleza de todas tus diferentes personalidades y que la
Unica forma de eliminar esta locura es organizarte; recuerda también que el
mundo que te rodea ha de ser lo mas claro posible, para que puedas
avanzar con el camino despejado.

»Es esta naturaleza disfuncional de estas personalidades
inconscientes la que tenemos que combatir.

»ES nuestra naturaleza automatica la que tenemos que organizar
convirtiéndola en una naturaleza intencional.

»Y la Unica manera de hacer esto es intencionadamente, no
automaticamente. Y por ello hay una parte de nosotros mismos, la que un
hombre llamado Gurdjieff denomind "el conductor”, la que tiene que
ordenar y conducir el resto.

»El conductor ha de encargarse de los caballos y del carruaje, dijo en
cierta ocasion Gurdjieff.

»Y como propietaria y conductora de tu negocio, éste es tu trabajo
principal: tendras que encargarte del caballo y del carruaje; para eso has
de ser capaz de diferenciar entre todos los papeles posibles, de discernir
entre lo que es mas importante y lo que lo es menos, de organizarte de tal
manera que tu inteligencia te dicte cuando y como el negocio debe
funcionar.
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»Una vez lo hayas hecho, una vez hayas organizado tu negocio de la
forma mas inteligente posible, tu siguiente trabajo sera seguir las reglas del
juego que habras creado en toda su integridad.

«Porque si tu no sigues las reglas, équién lo hara? éPor qué deberia
hacerlo cualquier otro?

«Si no eres tu quien obedece las reglas, quien las honra, quien las
respeta, épor qué deberias esperar que alguien diferente a ti se tomase
seriamente el juego?

»La respuesta es que no puedes esperarlo, porque no lo haran.

«Y de esto es de lo que trata todo este proceso de desarrollo
organizativo de un negocio. Es el proceso que consiste en que pienses en la
mejor forma de estructurarlo para que funcione correctamente. Tu
organigrama es esta estructura, es la forma de decirle a tu gente y al
mundo como debe funcionar tu negocio, una vez esté consolidado. Es una
forma de confrontar tu mente, tus ideas y tu imaginacion con el mundo. Y
entonces, una vez hayas compartido todo eso, le puedes decir a tu
personal cual es tu idea de la forma de vida que deseas para ti misma.

«Cualquier cosa que no sea eso es pura arrogancia —le dije.

«Pero, cuando vives siguiendo tus propias reglas, cuando "sigues tus
palabras”, cuando vives tal como piensas, entonces tu negocio se convierte
en algo importante.»

«Lo entiendo», exclamd Sarah.

«Yo no tenia dudas al respecto, pero tu si parecias tenerlas —le
respondi.

«Por lo tanto, vayamos hacia el desarrollo directivo —le dije,
mientras ella me servia una taza de té recién hecho— y a continuacion
hacia el desarrollo del personal.

«Porque alli donde la direccién, las personas y los sistemas se unen
es, precisamente, donde se generara tu prototipo.»
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15
SU ESTRATEGIA DIRECTIVA

El sistema es la solucion.
AT&RT

Se podria pensar que la implantacién con éxito de una estrategia
directiva depende de la contratacidn de directivos extraordinariamente
competentes —personas con «habilidades con el personal»
extremadamente desarrolladas, con titulos de escuelas de negocios,
conocedores de técnicas de negociacion altamente sofisticadas que saben
en todo momento como tratar a la gente.

No es asi.

No es necesario este tipo de personas.

De hecho, pueden suponer una dura experiencia para usted.

En su lugar, lo que se necesita es un sistema de direccion.

El sistema se convertira en su estrategia de direccion, el medio
mediante el que el prototipo de la franquicia produce los resultados
deseados.

El sistema terminara siendo la solucién a los problemas que le
preocupan en relacion a la falta de predictibilidad de su personal.

El sistema transformara los problemas de su personal en una
oportunidad para orquestar el proceso mediante el que las decisiones de
direccién se van tomando mientras se elimina la necesidad de que sigan
existiendo estas decisiones, siempre que sea posible, tanto en el tiempo
como el espacio.

¢QUE ES UN SISTEMA DE DIRECCION?

Es un sistema disefiado en el prototipo con la finalidad de producir un
resultado de marketing.

Y cuanto mas automatico es el sistema, mas efectivo resulta el
prototipo de franquicia.
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El sistema de desarrollo directivo —el proceso mediante el que se
crea el sistema directivo y se ensefia a los directivos recién contratados
cdmo se debe actuar— no es una herramienta de direccidén, como piensa la
gente. Es una herramienta de marketing.

Su propdsito no es crear un prototipo eficiente, sino uno que sea
efectivo.

Y un prototipo efectivo es un negocio que permite hallar y conservar
clientes —de forma rentable— mejor que ningun otro.

Veamos cdmo un sistema de esta naturaleza fue puesto en marcha
en un hotel al que he estado acudiendo, de forma mas o menos regular, en
los Ultimos diecisiete afios.

Las cerillas, una hoja de menta, una taza de café y un periodico

La primera vez fue un accidente; es decir, fue por accidente. No
habia planeado ir alli.

Habia estado conduciendo durante siete horas y, cansado de la
carretera, decidi pararme en ruta antes de llegar a San Francisco.

El hotel estaba situado en un pequefio bosque de secuoyas mirando
al Pacifico. Cuando me dirigi hacia la recepcion, el sol se estaba poniendo y
comenzaba a oscurecer.

En seguida me di cuenta de que estaba en un lugar especial. La
recepcion estaba calidamente iluminada. Los paneles de secuoya en las
paredes reflejaban un brillo rojizo sobre los sofas de color beige que
rodeaban el mostrador de la recepcidn. Una larga y oscura mesa se hallaba
frente a la puerta por la que acababa de entrar. Sobre ella descansaba un
bonito cesto artesanal indio, repleto de bonitas y vistosas frutas frescas.
Detréds de este centro de mesa se hallaba una imponente lampara de
bronce, cuya luz hacia resplandecer las frutas de la cesta, afiadiendo un
aspecto festivo al ambiente. Por encima de esta mesa, desde un extremo al
otro, caia casi hasta el suelo un bonito mantel exquisitamente bordado y
cuyos exéticos y complicados dibujos acentuaban los colores de las frutas,
de la lampara de bronce y del rojo oscuro de las paredes.

En un extremo de la mesa, contra la pared mas alejada del
mostrador de recepcidn, se hallaba una chimenea de piedra, en la que un
crepitante fuego llenaba el ambiente con el calor de unos imponentes
troncos de roble ardiendo.

Incluso aunque no hubiese estado tan cansado, el contraste entre el
calor de las llamas en mi cara y el frio de la noche a mis espaldas hubiese
sido suficiente para atraerme hacia la habitacion. Con todo, no pude por
menos que sentirme profundamente atraido.
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Detras del mostrador de recepcion aparecid una mujer vestida con
una limpia blusa de colores rojos, verdes y blancos, y con una falda color
rojo oscuro. Un imperdible con el logotipo del hotel sobre un lazo rojo
decoraba su blusa como si se tratase de una condecoracién, y un lazo
adornaba su cabello en la parte posterior de su cabeza, como contrapunto
a una cara radiante.

«Bienvenido a Venetia», me dijo, sonriendo calidamente.

No transcurrieron mas de tres minutos desde el momento en que
habld, dandome la bienvenida, hasta que el botones me acompand a la
habitacion que me habian asignado, independientemente del hecho de que
carecia de reserva previa. No podia creer la facilidad con la que todo
ocurrio.

iY qué habitacidn! La impresion general era de opulencia contenida:
gruesas alfombras en los suelos, preciosos tapices en colores pastel sobre
las paredes, una impresionante cama de gran tamafo en pino blanco
cubierta por un magnifico, impecablemente limpio, cobertor blanco,
originales grabados referentes a escenas y pajaros del Pacifico completaban
la exquisita elegancia de las paredes de cedro, una chimenea de piedra con
troncos de roble ya preparados y esperando que alguien que desease el
calor de un fuego hogarefio no tuviese mas que encenderlos, con papeles
ceremoniosamente enrollados detras de la parrilla de proteccién y una caja
de elegantes y enormes cerillas dispuesta en diagonal respecto a la
chimenea, esperando a ser encendida.

Encantado por mi buena fortuna, me cambié para la cena; la mujer
gue atendia en recepcion me habia hecho la reserva cuando me inscribi.
Sali de mi habitacidén adentrandome en la noche, en busca del restaurante.
Una sefalizacion en el exterior de mi habitacidon indicaba hacia un camino
perfectamente iluminado a través del oscuro bosquecillo de secuoyas.

El aire nocturno era tranquilo y claro.

En la distancia pude oir el ritmico y acompasado golpeteo de las olas
del océano Pacifico. ¢O era mi imaginacion? Apenas me inmuté; un halo de
magia estaba presente en el ambiente.

El restaurante estaba situado en una colina por encima del hotel y
con vistas al océano. Hasta que entré en él no habia visto a nadie, pero
estaba lleno de personas.

Le di al maitre mi nombre y me mostrd en seguida la mesa que me
habian asignado, aunque habia otras personas que estaban esperando.
Evidentemente, ilas reservas querian decir algo en este restaurante!

La comida result6 ser tan maravillosa como todo lo que habia estado
experimentando hasta entonces; los alimentos estaban atractivamente
preparados, Y el servicio era excelente, con el suficiente grado de presencia
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de los camareros en las mesas. Terminé mi cena con una copa de cofiac
mientras disfrutaba de la musica de un guitarrista clasico interpretando una
seleccién de fugas de Bach para los comensales.

Firmé la factura y volvi a mi habitacidn, observando que las luces del
camino habian sido subidas de nivel con la finalidad de compensar la
creciente oscuridad. En el tiempo que tardé en llegar a mi habitacién, pude
comprobar que la noche se habia hecho mas fria. Me apetecia un fuego en
el hogar vy, tal vez, otra copa de cofac antes de ir a dormir.

iAlguien se me habia adelantado!

Un precioso fuego estaba encendido en la chimenea, el cobertor
estaba abierto encima de la cama, los cojines habian sido ahuecados v,
sobre cada uno de ellos, alguien habia depositado una hoja de menta.

Sobre una de las mesillas de noche, junto a la cama, habia una copa
de cofac y una tarjeta. Tomé la tarjeta y la lei:

Bienvenido a su primera estancia en Venetia. Espero que la
haya disfrutado. Si hay algo que pueda hacer por usted, ya sea de
dia o durante la noche, no dudo en llamarme.

Kathi

Cuando me dormi aquella noche, me senti casi como en la gloria, con
todos los cuidados que habia recibido.

A la mafiana siguiente me desperté a causa de un extrano ruido en el
cuarto de bafio. Me levanté para investigar.

En una cafetera, controlada por un temporizador automatico,
borboteaba el café recién hecho. Cerca de ella, alguien habia dejado una
tarjeta en la que se podia leer:

El café de su marca preferida, recién hecho. iDisfratelo! K.

iY realmente era mi marca preferida!

¢Como podian haber llegado a saber cual era mi café preferido?

Y entonces me acordé. En el restaurante, la noche antes, me
preguntaron qué tipo y qué marca de café deseaba. iEsa era la forma como
lo habian sabido!

Justo cuando me habia dado cuenta de cdmo lo habian hecho, se
produjeron unos muy educados golpecitos en mi puerta.

Fui hacia ella y la abri. No habia nadie. Pero, colgando del pomo de
la puerta habia un periddico, mi diario favorito, para ser mas exactos, el
New York Times.
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Y esto, écomo llegaron a saberlo?

Y entonces recordé. Cuando me inscribi la noche anterior, la
recepcionista me preguntd cual era el diario que yo preferia. Me habia
olvidado de este detalle. Hasta ahora. iY alli estaba!

Y desde entonces, se ha reproducido la misma situacion en todas y
cada una de las ocasiones en las que he regresado.

Pero, después de aquella primera vez, nunca mas me volvieron a
preguntar por mis preferencias.

Me he convertido en una parte del sistema de direccidn del hotel.

Y nunca me han dejado en la estacada.

El sistema sabe lo que me gusta y garantiza que lo tendré, siempre
de la misma forma, siempre en el momento preciso.

¢Qué es lo que garantiza el sistema? iLa caja de cerillas, unas hojas
de menta, una taza de café y un periddico!

Pero, en realidad, no son la caja de cerillas, las hojas de menta, la
taza de café y el periddico lo mas importante, sino simplemente que
alguien me habia escuchado. iY lo habian hecho en todos y cada uno de los
momentos!

Desde el momento en que entré en mi habitacion y senti el calor del
fuego en la chimenea, comprendi que alguien habia pensado en mi, en lo
que yo deseaba.

No habia dicho una sola palabra, pero me habian oido.

En el momento en el que vi las hojas de menta sobre las almohadas,
el cobertor abierto y el cofiac sobre la mesa, supe que alguien habia
pensado en mi, en lo que podia necesitar.

En el momento en el que oi la cafetera borboteando en el aseo y vi la
tarjeta que identificaba el café como mi preferido, recordé que alguien me
lo habia preguntado previamente. Y habian oido mi respuesta.

En el momento en el que vi el diario y lo reconoci como mi favorito,
recordé que alguien me lo habia preguntado. Y habian oido mi respuesta.

iY todo se hacia de forma automatical!

Cualquier detalle era una solucién orquestada para obtener un
resultado de marketing, un componente integrado del sistema de direccion
del hotel.

Después de mi tercera visita al hotel, pedi hablar con el director.
Queria saber cémo podia producir siempre los mismos e idénticos
resultados, en cada ocasion.

¢Como lograba que cada uno hiciese la pregunta correcta, de forma
que se pudiesen obtener los resultados adecuados para cada cliente en
cada momento?

¢Acaso era porque contrataba a personal extremadamente eficiente?
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¢Eran propietarios los empicados?
¢Existia algln sistema de incentivos de caracteristicas especiales que
llevase a este tipo de resultados?

El director era un hombre joven, de veintinueve afios. Me invitd a su
despacho para hablar. Estaba bien iluminado, modesto en lo referente a
tamafo, y desde él se divisaba el bosquecillo de secuoyas por el que habia
caminado para ir al restaurante. Su mesa estaba limpia y bien organizada,
sin ningun papel a la vista.

«Esta es, realmente, una persona bien organizada —pensé para mis
adentros.

»Tal vez él es la razon por la que el hotel funciona tan bien.»

El joven director obviamente disfrutaba con su trabajo, porque entro
muy facilmente a contarme detalles del mismo y de las tareas de las que
era responsable frente al propietario del hotel y que le estaban ofreciendo
buenos resultados.

«Sabe usted —dijo sonriendo con una cierta autocomplacencia—
resulta divertido hablar sobre lo que hacemos aqui en el hotel. Hasta hace
cinco meses la Unica experiencia que tenia sobre el negocio hotelero era
como huésped, durante dos noches en el Holiday Inn de Fresno, hace unos
tres anos.

»De hecho —continué— antes de estar aqui trabajaba como
ayudante de cocina en un restaurante cercano. Dio la casualidad que
conoci al propietario de este hotel; me preguntd si deseaba entrar en el
negocio de los hoteles, y antes de saber mas, ya me habia contratado.
Todo lo que sé sobre el tema lo he aprendido aqui.

»Aqui, déjeme que le muestre.»

Alcanzé un clasificador rojo, guardado en la estanteria ubicada detras
de su mesa. Sobre el lomo estaban impresas las letras OM y el logotipo del
hotel.

«Lo que hacemos aqui es muy simple. Cualquiera puede hacerlo.»

Abrio el clasificador por la primera pagina, en su indice.

«Este es nuestro manual de operaciones. Como puede ver, no es
mas que una serie de listas de comprobacién. Esta es, por ejemplo, una
sobre coOmo organizar una habitacién.» Abrid el manual en una pagina
amarilla.

«Este grupo de paginas es de color amarillo. Todo lo que aparece en
el manual tiene colores codificados. El amarillo guarda relacién con la
organizaciéon de una habitaciéon, el azul, con el servicio a clientes; por
ejemplo, hace referencia a cosas como encender el fuego por la noche o
poner una hoja de menta sobre sus almohadas.
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»Cada una de las listas de comprobacion relaciona todas y cada una
de las actividades que el personal de organizacién de habitaciones debe
realizar para hacer correctamente su trabajo. Existen ocho paquetes de
listas de comprobacién para cada persona en este area que esperan en sus
casilleros cuando se incorporan al trabajo cada manana. Cada uno de los
paquetes ha de ser empleado en cada una de las ocho habitaciones de las
que cada uno de los miembros del equipo es responsable.

»Cuando una persona de organizacion de habitaciones completa el
proceso de atencién a las ocho habitaciones de las que es responsable, se
completa cada una de las listas de comprobacion para demostrar que se ha
realizado correctamente todo aquello que cae bajo su responsabilidad. Tal
como puede ver, en la parte inferior de cada una de las hojas aparece una
casilla en la que cada una de esas personas debera firmar para confirmar
que se ha realizado el trabajo prescrito.

»El firmar y no haber realizado el trabajo es causa de despido
inmediato.

»Pero hay otra parte del sistema que es el que de verdad lo hace
funcionar.

»En la parte posterior de cada hoja hay un dibujo de la habitacién
concreta que identifica cada tarea que ha de realizarse, asi como el orden
en el que se hara dicho trabajo. El dibujo lleva a la persona encargada a
través de una rutina predefinida y, a medida que va completando cada una
de las tareas, puede comprobar en cada parte del dibujo que la tarea se ha
realizado. Con estos dibujos podemos entrenar al personal de nueva
contratacion de forma casi inmediata y podemos con ello garantizar
resultados idénticos a los de una persona que haya estado con nosotros
durante mas tiempo.

»Y, ademas, corno garantia adicional, mi supervisor comprueba por
muestreo que los errores que se hayan podido cometer se detecten a
tiempo.»

Hizo una pausa y sonrid. «Pero apenas se producen errores —dijo—.
El sistema funciona casi a la perfeccion.

»Existe un sistema igualmente efectivo para cualquier cosa que
hacemos. Lo cierto es que el propietario trabajé por adelantado en
profundidad. La iluminacion, la sauna y la piscina tienen temporizadores
electrénicos y estan sincronizadas con las estaciones, de forma que
garantizan un resultado predecible para nuestros clientes. Por ejemplo,
puede usted haber observado que las luces exteriores incrementan su
intensidad durante la noche, a medida que oscurece. Eso se hace de forma
automatica. Nadie tiene que preocuparse.
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«Podria ponerle cientos de pequefios ejemplos, pero me da la
impresion de que lo entiende usted a la perfeccion. Todo ha sido
organizado de forma que nuestros clientes se lleven una excelente
impresion. Se quedaria asombrado del niumero de personas que vienen a
verme al abandonar el hotel para agradecerme lo bien atendidos que se
han sentido. iPero en ningun caso hablan de grandes cosas, sino siempre
de los pequefios detalles!»

Podia perfectamente comprender lodo lo que me habia explicado,
pero todavia quise preguntarle: «¢éComo logra que el personal use a la
perfeccion las listas de comprobacion? éCoOmo logra que empleen el
sistema? ¢éNo se cansan de la rutina? éNo terminan por aburrirse?».

«Ah! —dijo de forma harto expresiva—. Aqui es donde real mente
somos brillantes.»
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16
SU ESTRATEGIA DE PERSONAL

Los juegos en la vida son el reflejo de las vocaciones vitales.
ROBERT S. DEROPP
The Master Game

«¢Como puedo hacer que mi personal actlie como deseo?» Esta es la
pregunta mas frecuentemente formulada por los propietarios de pequefias
empresas.

Y la respuesta que se les da es, invariablemente, «ino puedes! No
puedes hacer que tu gente haga cualquier cosa».

«Si quieres que lo hagan —les suelo decir— tendras que crear un
entorno en el que “hacerlo” llegue a ser para ellos igual que no hacerlo,
donde “hacerlo” se convierta en una forma de vida para ellos.»

Teniendo presente que ésta es la pregunta que mas veces se me
hace, estaba intrigado por la respuesta que el director del hotel daria ahora
a mi pregunta «¢Como hace usted que el persona! haga lo que se quiere
que haga?».

Su respuesta fue realmente estimulante, porque resulta bastante raro
oir algo distinto.

«Lo primero que me sorprendio cuando llegué aqui —me comento el
director— fue que el propietario se lo tomé todo muy en serio.

«Quiero decir que pensd en ello. Alli estaba yo, un chico sin ningun
tipo de experiencia en este negocio, pero nunca llegdé a tratarme de esta
forma, sino como a un verdadero adulto. Alguien con el que merece la
pena hablar sobre lo que opina.

»Y ésa fue la segunda cosa que me sorprendi® —continu6—. La
seriedad con la que el propietario del hotel se tomaba el trabajo.

«No es sblo que se lo tomase en serio —todo el mundo con el que he
trabajado en este negocio lo suele hacer—, sino el tipo de seriedad que
planteaba.
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»Se hacia evidente que para él el hotel era mucho mas que un hotel,
era como si fuese una expresion de lo que él era, un simbolo de aquello en
lo que creia.

»Por lo tanto, si no me hubiese tomado el hotel con seriedad,
hubiese creido que ni él ni sus valores tampoco se tomaban en serio.

»Creo que ésta es la razon por la que me tomd también en serio. Se
establecié un nivel de comunicacién entre ambos que hizo posible que
pudiese escuchar lo que él pensaba y como queria que el hotel expresase
estas creencias cotidianamente.

«Nunca olvidaré el primer dia aqui —siguio—. Fue como si hubiese
sido iniciado en una fraternidad o en alguna secta.

«Ocurrié justamente aqui —hizo un gesto circular con los brazos,
abarcando la oficina en la que estabamos sentados—. Esta solia ser su
oficina.

»Y0 estaba sentado donde estd usted ahora —me dijo—. Y el jefe
estaba sentado aqui —sefial¢ la silla que él ocupaba.

»Era un lunes por la mafana, tras un fin de semana dificil, por lo que
habia toneladas de trabajo que realizar. Normalmente, cuando inicio un
nuevo trabajo, lo primero que ocurre es que la persona que te contrata
emplea unos minutos en describir lo que se supone que tienes que hacery,
a continuacion, te lanza al ruedo. Por eso me quedé sorprendido cuando el
jefe me dijo si queria una taza de café. Parecia no tener prisa, sin
problemas que resolver, podriamos decir.

«No era eso —se corrigiod a si mismo.

«Probablemente era la persona mas ocupada que nunca pude
haberme encontrado.

«Pero lo que me impactd fue como sentia el negocio.

«Parecia que me estaba diciendo que de lo que ibamos a hablar era
lo mas importante que en ese momento tenia en su agenda, que la
discusion referente a mi empleo era prioritaria para él, por encima de
terminar el trabajo en el que estaba inmerso unos instantes antes.

«No me estaba contratando para trabajar, sino para hacer algo
mucho mas importante que todo eso.

El director sonrio. «Usted sabe lo que quiero decir. No se lo habia
contado a nadie con anterioridad. Es realmente raro, pero mientras le
cuento lodo esto me parece evidente la razdn por la que le tengo tanto
respeto a este lugar. Precisamente por el enorme respeto que le tengo al
jefe. Para mi este lugar es él. Si no le respetase, pienso que no podria ser
tan bueno en mi trabajo como lo puedo ser actualmente. En cierto modo, la
idea de lo que hacemos aqui es su idea. Y eso fue lo que nos robd tanto
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tiempo en aquella primera conversacion, el transmitirme cual era su idea de
este lugar. Y qué era lo que ello debia significar para mi.

»Lo que me contd fue algo que nadie me ha dicho con anterioridad
en un puesto de trabajo.

»Me dijo: "El trabajo que realizamos es un reflejo de quiénes somos.
Si somos chapuceros, lo somos internamente, si llegamos tarde, es porque
no nos preocupa la puntualidad, si nos aburrimos, somos asi internamente,
con nosotros mismos y no con el trabajo. El trabajo mas insignificante
puede ser una obra de arte cuando lo realiza un artista; por tanto, no lo
hacemos para el exterior, sino sélo para nosotros mismos. Debe convertirse
en un espejo de cdmo somos interiormente”.»

El director continué como si fuese el propietario el que estuviese
hablando. «El trabajo se hace pasivo sin el factor personal. Es tan soélo una
idea, antes de que una persona lo realice; pero desde el momento en que
alguien lo hace, el impacto del mismo se convierte en el reflejo de una idea
—Ila idea subyacente en el trabajo—, asi como de la persona que lo esta
haciendo.

»En este proceso el trabajo se convierte en una parte de la persona y
ésta se convierte en la fuerza que anima la vida, que pone en marcha la
idea subyacente.

»Te conviertes en el creador del impacto sobre el entorno del trabajo
que haces.

»No hay riada peor que el trabajo no deseado», continud. «Hay
personas que sdlo ven los tipos de trabajo no deseables; son los que
emplean cualquier tipo de excusa para justificar por qué tienen que hacer
el trabajo que odian; son los que ven el trabajo como una condena, en
lugar de verlo como una oportunidad para llegar a realizarse.

»Lo que el jefe queria decir es que las personas que no aportan vida
e ideas en el trabajo que realizan contribuyen a crear muerte a su
alrededor.

»El resultado de lo anterior se traduce en trabajos chapuceros, poco
considerados, inconsistentes y carentes de interrelaciones humanas, y que
se dan entre muchas empresas y las personas que les compran sus
productos o servicios. Exactamente lo opuesto de lo que tenemos aqui.

»Y la razdn de nuestra diferencia es que ofrecemos a todo aquel que
entra a trabajar en el hotel una oportunidad para hacer una eleccién; no
después de haber hecho el trabajo, sino justo antes.

»Y hacemos esto garantizando que comprenden la idea subyacente
al trabajo que se supone deben realizar.

«Creo que esto es lo que mas me apeteciéd al asumir el empleo —
siguié diciendo el director—. Es el primer lugar que conozco en el que
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existe una idea en la que se basa el trabajo y que resulta mas importante
que el propio trabajo.

»La idea que me expreso el jefe podria resumirse en tres puntos; el
primero consiste en afirmar que el cliente no siempre tiene la razén pero, la
tenga o no la tenga, nuestro trabajo es lograr que se sienta como si la
tuviera; el segundo consiste en afirmar que todo el mundo que trabaja aqui
lo hace con la intencidn de ser el mejor en la tarea de la que se ha
responsabilizado. Cuando no se puede lograr, deberda actuar como si
estuviese intentando serlo; y si no desea actuar de este modo, tendra que
dejarnos; el tercero consiste en afirmar que éste es un negocio en el que
todo lo que sabemos hacer debe examinarse a través de lo que no
sabernos hacer, v que el conflictco entre ambas cosas es lo que le da
significado al trabajo.

»La idea del jefe sobre el negocio implica una nocidn esencial. Que
es como una sala de practicas de artes marciales, un dojo, un lugar al que
vas a practicar intentando ser el mejor. Pero el verdadero combate en un
dojo no es entre una persona y otra, tal como creen la mayoria de las
personas. El verdadero combate en las artes marciales es el de las
personas consigo mismas.

»Esto es de lo que el jefe y yo estuvimos hablando en aquella
primera reunion. Sobre su filosofia en el trabajo y en los negocios. Alli
llegué a comprender que el hotel era lo menos importante en nuestra
relacion, lo importante era si estaba dispuesto a aceptar seriamente las
reglas del juego en el que habia entrado (y que él habia creado).

»No estaba buscando tanto empleados como jugadores para este
juego, personas que quisieran mucho mas que un simple empleo.»

Lo que el director me estaba diciendo, y lo que su jefe le habia
estado contando, era que las personas —su gente, en este caso— no
quieren Unicamente trabajar para gente estimulante, desean hacerlo para
aquellos que han creado una estructura claramente definida para actuar en
el mundo, una estructura mediante la que pueden autoexaminarse y ser
examinados; una estructura de esta naturaleza es lo que conocemos como
un juego.

No hay nada mas desafiante que un juego bien concebido.

Esto es lo que representan los mejores negocios para las personas
que los han creado: un juego en el que poder jugar y en el que las reglas
simbolizan la idea que el propietario puede tener sobre el mundo.

Si la idea es positiva, el negocio reflejara optimismo; si es negativa,
reflejara pesimismo.
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En este contexto, el grado en el que el personal hace «lo que el
propietario quiere» es el grado en el que aquél se siente inmerso en el
juego.

Y el grado de dependencia del juego no depende de ellos, sino de lo
bien que se les hayan comunicado las reglas del juego —en el inicio de la
relacidn, y no después de que ésta pueda haberse iniciado.

La estrategia de personal es la forma en que se puede comunicar
esta idea.

Se comienza con la voluntad inicial y con el objetivo estratégico, y se
continla con la estrategia organizacional (con el organigrama y con la
definicion de la posicion, para todas las posiciones de aquél) y con el
manual de operaciones que define el tipo de trabajo que realiza cada una
de las personas.

Se comunica a través de las creencias y los pensamientos que se
poseen y a través de la forma en que se espera que el prototipo las
ejemplifique; a través de los parametros que se establecen para medir los
resultados de las responsabilidades asignadas a todos los niveles y en todas
las areas de la empresa; a través de las palabras empleadas para describir
lo que el negocio debe terminar siendo —para los clientes, para el personal,
para uno mismo—, si es que debe ser algo mas que el lugar donde las
personas van a trabajar.

Pero el juego de un determinado negocio no puede ser simplemente
definido en una hoja de papel; debe comprobarse que funciona, debe ser
experimentado.

Se trata —en primer lugar, por ultimo y en definitiva— de cdmo
actuar.

Las palabras se las llevara el viento si el juego no esta
convenientemente cimentado y no funciona.

El juego no puede ser creado como elemento para la captacion del
personal, no puede convertirse en algo cinico que le garantiza al personal lo
que necesita para mantenerse vivo mientras lo esta jugando.

El juego debe ser real; tiene que tener sentido y significado para sus
participantes.

El juego es una medida de uno mismo; el modo en que se actla en
el juego establece la manera en que nos contemplaran los otros jugadores.
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LAS REGLAS DEL JUEGO

Como en cualquier otro juego, el «juego del personal» tiene reglas
gue deben ser respetadas si se pretende terminar dominandolo.

Me he permitido incluir algunas de ellas, a modo de breves
pinceladas. Todas, sin excepcion, deberan ser descubiertas por uno mismo
en el desarrollo del juego. En el proceso se iran aprendiendo estas reglas.

1. Nunca hay que imaginar lo que se espera del personal y crear un
juego adaptado a ello. Si debe parecer serio, el juego ha de ser lo
primero; mientras que lo que debe hacer la gente es lo segundo.

2. Nunca hay que crear un juego para el personal que el propietario no
esté dispuesto a jugar. Se descubrira y nunca llegaran a perdonarle.

3. Hay que garantizar que existen formas concretas de ganar el juego,
sin necesidad de terminarlo. El juego no puede terminar nunca
porque ello llevara al propietario a tener que abandonar el negocio.
Pero, a menos que no se vayan produciendo pequefas victorias en el
proceso, el personal dejara de estar motivado. De aqui el valor de las
victorias en el presente y en el futuro. Mantienen a las personas en el
juego y lo hacen mas atractivo, aunque no lo sea.

4, Cambiar el juego de vez en cuando —las tacticas, no la estrategia. La
estrategia es su ética, la moral subyacente en la logica del juego.
Este hecho debe mantenerse de forma sacrosanta, dado que resulta
la base del compromiso del propietario y de su gente, entre todos y
cada uno de ellos. Sin embargo, el cambio es necesario para que
cualquier juego pueda llegar a ser practicado con regularidad,
independientemente de la manera como se haya planteado al
principio.

Para saber cuando deben producirse los cambios, basta con
observar al personal. El resultado de estas pesquisas nos dira cuando
el juego necesita ser transformado. Lo fundamental es anticiparse al
final antes que nadie lo haga y cambiar con acciones ejecutivas. Se
sabra si se ha acertado en el cambio en funcion de la respuesta de
cada uno; pero no hay que precipitarse, siempre hay que esperar
cierta resistencia al principio. La persistencia doblegard esa
resistencia, llevando al conjunto hacia un juego mas vivo y renovado.

5. No esperar nunca que el juego sea autosostenido. Las personas
necesitan que se les esté constantemente recordando su existencia.
Al menos una vez por semana deberia fomentarse una reunién
especial para hablar del juego, al menos una vez a! dia tocar algun
tipo de tema relativo a excepciones sobre la forma en que el juego
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ha sido desarrollado —y se debera garantizar que todo el mundo lo
sabe y lo asume.

Es importante recordar que el juego no existe en si mismo,

esta vivo en la medida que las personas lo mantienen vivo. Pero
tienen la habilidad invariable de olvidarlo después de haber
empezado y de distraerse por trivialidades. Muchos grandes juegos
se han perdido por esta causa; para garantizar que eso no se
produzca, no se debera esperar que la gente se convierta en lo que
no es. Es necesario recordarles, una y otra vez, el juego al que estan
jugando, aunque tampoco demasiado a menudo.
. El juego debe tener sentido. Un juego ilégico quedara abortado antes
de que empiece a funcionar. Los mejores juegos estan construidos
sobre verdades universalmente verificables. Todo e! mundo tendria
que ser capaz de ver si son suficientemente atractivas. Un juego con
inicios pobres no conducira a ninguna parte. Hay que reconocer el
terreno sobre el que uno se mueve y, a continuacion, se ha de
preparar el arsenal. Tarde o temprano se necesitara. Un juego que
no ha sido suficientemente probado no puede ser considerado como
tal.

Pero hay que recordar que pueden existir razones de peso para

la existencia de un determinado juego y seguir siendo un juego
perdedor si su légica no se apoya en un fuerte compromiso
emocional. Todo lo que hace la légica es dar al personal un arsenal
racional que les permite soportar sus compromisos emocionales. Si
éste desaparece, significa que todos —incluido el propietario— se
habran olvidado de la légica. Por lo tanto, estamos ante un elemento
fundamental; hay que garantizar que todo el mundo recuerde,
siempre, la razén de ser del juego.
. El juego debe ser, de vez en cuando, divertido. Subrayamos la
expresion de vez en cuando. Ningun juego tiene que ser siempre
divertido. De hecho, muy a menudo un juego no lo es en absoluto.
Eso forma parte de la emocidn de jugar bien: aprender a conducirse
con la parte «no divertida» del juego con la finalidad de conservar la
dignidad, mientras se «mantiene el tipo».

Simultaneamente la diversion se planificara como un elemento
mas del juego, pero hay que garantizar que la diversiébn que se
planifica es realmente diversion. Lo que es o no es divertido vendra
determinado por la propia gente; si lo es para él los, funcionara.

. Si no logra dar con un buen juego, rébelo. No hay mejor idea que
una propia. Pero una vez se decida a robar un juego ajeno, tendra
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que aprendérselo de memoria; no hay nada peor que intentar jugar
sin tener los conocimientos fundamentales del juego.

LA LOGICA DEL JUEGO

Para el director del hotel, el juego de jefe era el adecuado; por ello
aprendio a jugarlo. Era simple, pero efectivo, y estaba construido sobre la
siguiente l6gica: mucha gente no recibe lo que desea hoy dia. Ni de sus
empleos, ni de sus familias, ni de su religion, ni de sus gobiernos y, lo mas
importante, tampoco de ellos mismos.

Algo falta en la mayoria de sus vidas.

Una parte de lo que falta es un objetivo. Valores, parametros validos
respecto a los que poder medir nuestras vidas. Una parte de lo que falta es
un juego digno de ser jugado.

También falta un sentido de relacion.

Las personas sufren a causa del aislamiento entre ellas.

En un mundo carente de propdsitos, sin valores realmente
significativos, équé podemos compartir ademas del vacio o de algunos
fragmentos de nuestras superficiales vidas?

Como resultado, a muchos nos falta distraccién, musicas que nos
calmen, programas de television que nos entretengan, contacto con la
gente, al tiempo que caemos en manos de falsas formas alternativas de
evasion como, por ejemplo, las drogas.

Y muchos de nosotros andamos buscando cosas.

Cosas que llevar y cosas que hacer, cosas que permitan llenar los
vacios, que permitan mitigar el pobre concepto que tenernos de nosotros
mismos, cosas a las que poder dar sentido y dar vida.

Nos hemos convertido rapidamente en un mundo de cosas y muchas
personas han quedado sepultadas por esa diversidad y cantidad reificante.

Lo que muchos necesitan, en consecuencia, es un lugar en la
comunidad que aporte un objetivo, a la vez que otorgue orden y sentido;
un lugar donde ser humano sea un prerrequisito, pero actuar como un ser
humano sea lo esencial; un lugar en el que los pensamientos generalmente
desorganizados que pervierten nuestra cultura puedan ser organizados y
claramente enfocados hacia un resultado completo y predeterminado; un
lugar en el que la disciplina y el deseo sean premiados por lo que son: la
espina dorsal de la iniciativa y de la accién, de la intencion en lugar de lo
accidental.

Un lugar que sustituya el hogar que muchos podemos haber perdido.
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Todo ello es lo que se puede obtener de un negocio; puede crear un
juego digno de ser jugado.

Se puede convertir en un lugar comunitario en el que palabras como
integridad, intencion, compromiso, vision y excelencia puedan ser
empleadas como etapas de la accidén en el proceso de produccion de un
resultado mejor.

¢Qué tipo de resultado?

Un resultado que dé a nuestro cliente la sensacién de que el negocio
es un lugar especial, creado por personas especiales, que hacen lo que
hacen de la mejor forma posible.

Y todo ello por la mas sencilla de las razones, por la mas simple, por
la mas humana —ipor estar vivos!

¢Qué otra razén puede necesitarse?

Los seres humanos son capaces de realizar actos extraordinarios, de
llegar a la Luna, de crear un ordenador, de construir una bomba que puede
destruirnos. Tendriamos que ser capaces, como minimo, de gestionar un
pequefo negocio que funcionase.

Si no lo somos, éde qué sirven nuestras grandes ideas, si no es para
alienarnos entre nosotros, los unos a los otros, olvidandonos de quiénes
SOmos?

JUGAR AL JUEGO

Pensando en lo que llegd a conseguir el propietario del hotel, se
puede empezar a construir un mapa mental del juego que él cred. Su hotel
se convirtid en un mundo en el que las experiencias sensoriales de sus
clientes quedaban garantizadas por una profunda dedicacién apoyada en la
limpieza, la belleza y el orden.

Pero esta dedicacion no tenia un objetivo o una justificaciéon
puramente comercial (aunque también existia eso, puesto que no hay
ningun negocio que pueda sobrevivir sin ella), sino una de caracter moral.
En la filosofia del jefe, en su visién del mundo, en su idea.

La idea era comunicada al personal, tanto a través de palabras como
ele hechos, mediante un proceso debidamente planificado.

La importancia de lo anterior no debe ser minusvalorada.

El jefe comunicaba su idea a través de un sistema documentado vy,
también, a través de sus maneras calidas, activas y positivas.
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Sabia que estaba en condiciones de comunicar a su personal un
adecuado proceso de atencion a los clientes sélo si era capaz de hacerlo de
una forma ordenada y humana.

En resumen, el medio de comunicacion se hizo tan importante como
la idea que se pretendia comunicar.

Y el proceso de contratacion en el hotel se convirtié en el primer y
mas esencial medio para la comunicacion de la idea del jefe.

Tal como me explico el director, el proceso de contratacién constaba
de una serie de fases claramente diferenciadas:

1. Una presentacién escrita comunicando la idea del jefe en una reunién
simultanea en grupo para todos los solicitantes. Esta presentacion
describia la idea, la historia de la empresa y la positiva experiencia de
su puesta en marcha, asi como los atributos necesarios en el
candidato para el puesto en cuestion.

2. Una reunion con cada uno de los solicitantes, de forma individual,
para comentar sus reacciones y sus sentimientos frente a la idea, asi
como para repasar su historial y su experiencia. En esta reunion, a
cada solicitante se le preguntaba también por qué pensaba que era
la persona adecuada para desempefar las tarcas propias del puesto,
en la puesta en marcha de la idea del jefe.

3. Notificacién, via telefénica, de la aceptacion del candidato y, de
nuevo, una descripcién por escrito.

4. Notificacidn a los solicitantes rechazados, dandoles las gracias a cada
uno de ellos por el interés demostrado. Para ello, se empleaba una
carta-modelo firmada por el entrevistador.

5. Primer dia de formacion en el que se incluyen las siguientes
actividades, tanto para el jefe como para el nuevo empleado:

e Revisidn de la idea del jefe.

e Resumen del sistema que permite convertir en realidad la idea a
través del negocio.

e Visita de las instalaciones con el nuevo empleado, haciendo hincapié
en el personal y en los sistemas en pleno funcionamiento, con la
finalidad de demostrar la interdependencia de éstos con aquél, y
viceversa.

e Respuesta clara y precisa a las preguntas de los empicados.

e Entrega al empleado de su uniforme y del manual de operaciones.

e Revision del manual de operaciones, incluyendo el obijetivo
estratégico, la estrategia organizacional y la definicidon de la posicidn.

e Formalizacidn de los papeles oficiales del empleado.
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iY el proceso de contratacion es sélo el principio!

Detengamonos a pensar un momento. iTodo lo anterior s6lo para
iniciar una relacion!

¢Podemos empezar a pensar y a comprender que la sistematizacion
de un negocio no tiene por qué ser una experiencia deshumanizadora, sino
todo lo contrario?

¢Que para lograr que los empleados hagan lo que tienen que hacer,
se debera crear primero un entorno que lo haga posible?

¢Que la contratacion de personal, su desarrollo y su mantenimiento
requieren una estrategia construida sobre la base de la comprensidon de su
parte?

¢Que el sistema es, en realidad, la solucion?

¢Que sin una idea clara por la que trabajar no existira ningun tipo de
estrategia de personal?

Con esta idea usted puede finalmente decir lo que nuestro joven
director dijo: «iAqui es donde realmente somos brillantes!».

Direccidn, sistemas, personal. Cuando vi como Sarah estaba
asimilando todo lo que le habia contado, me di cuenta de que la idea de
una vision integrada del negocio habia empezado a activar su imaginacion.
Habia desaparecido cualquier tipo de resistencia, duda o miedo a lo que
podia estar muy por encima de ella, algo inalcanzable para una productora
de pasteles.

Lo que estaba empezando a barruntar era que podia ser una
candidata valida, mucho mas de lo que podia haber llegado a imaginar, v el
juego que se le habia descrito podia ser del mismo tipo que el que su tia le
habia ensefiado con amorosa dedicacidon hace algunos afos en la cocina de
su madre. iPracticamente no habia diferencias!

Me sonrid como si estuviese leyendo mis pensamientos.

«Empiezo a ver las relaciones entre todas estas cosas de las que
tiernos estado hablando —me dijo—. Empiezan a tener sentido. El puzzle
estd empezando a quedar definido. Veo que las diferentes piezas
configuran una imagen estimulante; una imagen que, en estos momentos,
sé que ha permanecido alli durante mucho tiempo. Todo lo que habia que
hacer para lograrla era que alguien me ayudase a mover y colocar las
piezas en su lugar adecuado. Me gustaria describirte la imagen que estoy
empezando a pergefar, antes de plantearte algunas preguntas.»

«Adelante —le sonrei—. De hecho, me sabria mal que no lo
hicieses.»
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«Para ello debo remitirme a mi infancia. Al espiritu del que le he
hablado repetidamente. A lo que sentia cuando era nifia. Y ahora sé que no
estoy sola; que no soy la Unica que en un momento dado puede haberse
sentido de esta forma.

»Que, probablemente, pueden existir cientos de otros nifios y ninas
que pudieron experimentar el mismo tipo de sensaciones, y cientos de
hombres y mujeres que, como yo, todavia arrastran el impacto de aquellas
experiencias infantiles.

»Y por eso veo mis experiencias —el caballo salvaje, el efecto de mis
profesores y de mis padres sobre mi espiritu— como el principio de mi
filosofia de negocio, algo totalmente necesario con vistas a ofrecer algo de
valor a mis empleados y a mis clientes.

»En mi negocio se tendria que decir: "Aqui no habra
condicionamiento del espiritu". Tal vez deberia colgar la frase encima de la
puerta para recordar a todo el mundo que entre cual es mi proposito. 0, tal
vez mejor: "iDejemos que el espiritu vuele libre!”. Si, esto es mejor. E
incluso suena mejor» —se rid abiertamente por lo que acababa de apuntar.

Y continud, convenciéndose de lo milagroso que puede resultar que
dos personas hablen.

Me di cuenta de que Sarah no estaba hablando tanto para mi como
para ella misma, descubriendo mientras hablaba los milagros que habia
vivido en su interior, en su propia experiencia, en sus relaciones con su tia,
en su extraordinaria imaginacién. Descubriendo verdades que nunca antes
llegd a tener conciencia de que sabia, descubriendo toda la riqgueza que
estaba guardada en su fuero interno para ser destapada, explorada, para
ser atesorada a medida que las palabras la hacian evidente.

Y a medida que salian las palabras, se iban combinando entre si con
aires nuevos. Precisamente con el fin de dar una visidon, una cierta
comprension y expansion de ella misma.

Sarah continud.

«Mi imagen del negocio también hace referencia a lo que mi tia me
ensefo respecto a ser cuidadoso.

»Si mi tia todavia viviese, hubiese dicho: “Si todo el mundo tuviera
consideracion, ilos pasteles se cuidarian a si mismos!".

»Y por ello puedo contemplar mi negocio como si de una escuela se
tratase, una escuela sobre el cuidado en la que se ensenarian todas las
pequefias cosas a mis empleados, todas las que mi tia intentd con tanta
insistencia inculcarme: lo que quiere decir estar atenta, lo que quiere decir
—ipara nuestros espiritus!— estar presente, con todo nuestro ser, en lo
que hacernos.
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»iDios mio, pensaba que no habia aprendido nada! —exclamo, con
los ojos abiertos de la sorpresa por lo que acababa de comprender.

»Si, lo habia aprendido. Y ahora voy a asumir su papel. El de aquella
mujer maravillosa, tan dulce, gentil, tan determinada: el de la vieja dama.
Voy a asumir su papel, voy a convertirme en la maestra en mi propia
cocina, de la misma forma que ella lo fue para mi.

»Y las reglas del juego —iqué placer sera crearlo y organizarlo para
otros!—. Fijar las reglas sobre el atuendo, sobre el comportamiento, los
Utiles a emplear y cdmo trabajar. Reglas sobre los techos, los suelos,
paredes y mostrador, sobre como limpiarlos cada noche y cada mafana,
cdmo darles el toque final, de forma que brillen maravillosamente. Reglas
sobre formas de hacer pasteles y sobre armarios en los que guardar cosas.
Sobre vasos, plata, hojalata... Reglas sobre hornos, sobre cémo deben
asar, sobre como han de abrirse y cerrarse, v limpiarse. Reglas sobre
apertura y cierre; reglas sobre dinero, contabilidad, sobre codmo cuadrar la
caja final de cada jornada; reglas sobre el corte de pelo o sobre el tamaio
de las ufas.»

Los ojos de Sarah relucian a medida que iba conformando el inicio de
su vision. No necesitaba saber todavia cuales serian las reglas especificas,
lo que era importante era que yo le hubiese dado una primera
aproximacion respecto al ejercicio.

Como decia su tia, «los pasteles se cuidaran de si mismos».

Sarah estaba en el buen camino.

«Hablame mas sobre direccion —dijo Sarah—. He oido que me decias
en algun momento de nuestra conversacion que no se necesitan directores
profesionales para que mi negocio funcione adecuadamente; y, de hecho,
me siento mejor sin ellos. Pero, équé hay de malo con los directores
experimentados?»

«Muchas cosas, Sarah.

«Porque si no sabes corno dirigir, {cOmo vas a seleccionarlos y a
dirigirlos?

«iNo puedes!

«Porque dirigirdn segun los parametros que han generado a partir de
sus experiencias en el negocio de alguna otra persona, no a partir de tus
propios parametros.

«éRecuerdas aquello de delegacion frente a abdicacion?

«No puedes delegar tus responsabilidades, Sarah.

«TU, en tanto que accionista, como propietaria, corno consejera
delegada, corno vicepresidente de marketing, como vicepresidente de
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finanzas, desde cualquier posicion que tomes, deberas asumir plena
responsabilidad de lo que esté ocurriendo en tu negocio.

«Y para poder hacer esto, tendras que dirigir la empresa en la
direccion que hayas definido. Y eso quiere decir que has de ser tu quien fije
los parametros; teniendo en cuenta que uno de los juegos de parametros
mas importantes que has de establecer es un sistema de direccion
mediante el que todos los directores, v todos los que sean promocionados a
tales puestos, seran medidos respecto a la consecucion de resultados.

«Existen parametros alrededor de tu vocacion inicial, de tu objetivo
estratégico, en tanto que empresa, alrededor de las reglas del juego.
Apareceran como consecuencia de situaciones tan dispares como la historia
gque me has contado sobre tu tia y sobre su extraordinaria cocina. Y
también a partir de la visidn definida en tu corazon y en tu cabeza, iy todo
ello para el negocio que intentas organizar alrededor de “Todo sobre los
pasteles!”.

«No necesitas directores profesionales para gestionar todos estos
parametros, todo lo que necesitas es personal que desee aprender cdmo
gestionarlos. iGente que esté tan personalmente comprometida con estos
estandares como puedas estarlo ti misma!

«En resumen, necesitas personas que estén dispuestas a desarrollar
tu juego, Sarah; no personas que crean que tienen un juego mejor que el
tuyo.

«Por tanto, tienes que inventar las reglas del juego, que seran la
base de tu sistema de direccidn.

»Una vez hayas establecido las reglas y el juego, tendras que
inventar la forma de gestionarlo; porque tus directores no sélo gestionaran
personas, sino el sistema mediante el que "Todo sobre los pasteles”
conseguira sus objetivos.

«El sistema produce los resultados; tu gente gestiona el sistema.

«Y existe una jerarquia de sistemas en tu negocio. Esta jerarquia
esta compuesta por cuatro componentes distintos:

»El primero: écdmo lo hacemos aqui?

»El segundo: écdmo reclutamos, contratamos y formamos al personal
para hacerlo aqui?

»El tercero es, écomo lo gestionamos aqui?

«El cuarto, écdmo lo cambiamos aqui?

»Y con ese "lo” me refiero al propdsito manifiesto de tu negocio. En
el caso de Federal Express es "icuando absoluta y positivamente debe
tenerlo alli mafiana por la mafiana!”.

«El "lo” de tu negocio es la atencion, el cuidado, la consideracion.

«¢COmo se expresa atencion cuando se contesta al teléfono?
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«¢COmo se manifiesta la atencion cuando se saca un pastel del
horno?

»¢COmo se demuestra atencidon cuando se cobra a un cliente?

»Y asi para todos y cada uno de los diferentes aspectos implicados
en "Todo sobre los pasteles”.

»Y la respuesta a estas preguntas es el "écomo lo hacemos aqui?” Es
la suma total de todo lo que puedas haber creado, cada proceso distinto
para lograr todas y cada una de las pequefas tareas. Cada una de las
partes que apareceran documentadas en tu manual de operaciones, cada
cosa que se puede aprender en tu escuela; todo sobre lo que se gestiona,
se mejora y se discute entre tU y tu gente mientras estéis en la empresa.
Esto es el "lo”; es tu mejor modo de hacer las cosas, la razon por la que el
mercado te compra, por la que la gente trabaja para ti, por la que los
bancos te prestan dinero y polla que todo el mundo en general confia en ti.

«Y al igual que en el hotel del que te he hablado, es el sistema, y no
sdlo las personas, el que diferenciarda a tu negocio del resto de tus
competidores.

«iImaginate intentando conseguir este tipo de resultados sin la
existencia de un sistema de esta naturaleza!

«Imaginate, por un momento, a cada uno de tus directores en cada
una de tus cuatro tiendas haciendo las cosas a su manera.

«¢Cémo podria quedar todo comunicado, de forma consistente, en
un negocio de estas caracteristicas, en el que cada forma posible de
lenguaje, cada idea de la organizacion, cada tipo diferente de proceso o
sistema quedase expresado, de forma individual y subjetiva, por todos y
cada uno de los miembros de tu plantilla, sin ningin tipo de acuerdo, sin
ninguna consistencia en las formas —de hecho, sin ningun tipo de
consistencia en Jos juicios?

»¢Es una imagen apetecible?« —le pregunté.

«Estoy cansada sélo de pensar en ello» —me respondié Sarah. «Lo
sé, y es incluso peor de lo que te puedas llegar a imaginar. »Pero un
sistema de direccion es algo importante, y cuando esta combinado con un
bien disenado sistema de marketing...»
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17
SU ESTRATEGIA DE MARKETING

Lo que aqui tenemos es un fallo de comunicacion.
Andnimo

Su estrategia de marketing se inicia, se acaba, vive y muere con el
cliente.

Por tanto, en el desarrollo de su estrategia de marketing es
absolutamente necesario que se olvide de los suefos, de las visiones, de
los intereses personales, de lo que se quiere —iolvidese de todo excepto
del cliente!

Cuando se entra en el marketing, lo que se quiere personalmente no
es importante, lo importante es lo que su cliente quiere. Y lo que quiere es
probablemente muy diferente de lo que usted cree que él quiere.

TOMAR DECISIONES DE MODO IRRACIONAL

Intente visualizar a su cliente.

Esta frente a usted.

No tiene el cefio fruncido, tampoco sonrie. Su actitud es
completamente neutra.

Aungue hay algo raro en él. iPor encima de su cabeza, dirigida hacia
el techo, tiene una antena! Y al final lleva instalado un sensor que produce
sefales acusticas como si el aparato se hubiese vuelto loco.

Y el sensor esta constantemente captando senales del entorno en el
que se halla esta persona —colores, formas, sonidos, olores de la tienda,
de la oficina, o del restaurante en el que usted y él se han encontrado para
almorzar.

El sensor también toma datos de relevancia sobre usted: si esta de
pie o sentado, el color de su pelo, cdmo va peinado, la expresién de su
cara —éesta tenso?, ¢estd mirandole directamente o mira de reojo?— la
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raya de sus pantalones, el color de sus zapatos —éestan limpios, estan
gastados, estan atados los cordones?

Nada escapa al sensor a medida que absorbe los estimulos del
entorno, nada escapa a su cliente a medida que absorbe la informacion que
emplea para tomar su decision de comprar o no comprar.

Pero esta etapa es la primera en el proceso de compra; lo que
realmente resulta interesante es lo que el sensor hace con la informacion.
Porque el modo en que el sensor procesa la informacién determina la
decision que su cliente esta a punto de tornar.

Piense en el sensor como si fuese la mente consciente del cliente.

Su trabajo es reunir la informacién necesaria para tomar una
decision.

La mayor parte de lo que hace, sin embargo, es inconsciente; es
decir, automatica, pues asi actua de forma habitual.

Por lo tanto, aunque la mente consciente de su cliente esta
absorbiendo de forma activa todo tipo de formas e impresiones, es
totalmente inconsciente de la mayoria de ellas.

Lo podria hacer —literalmente— mientras duerme. iDe hecho, no
puede dejar de hacerlo!

Afortunadamente, la mente consciente no necesita ser consciente de
lo que hace. Y eso es porque no es la mente consciente de su cliente la que
tiene que tomar las decisiones, sino la mente inconsciente. Es aqui donde
se produce toda la accién, donde tiene lugar el segundo paso del proceso
de compra.

¢Qué es la mente inconsciente de su cliente?

Es como una amplia, oscura marea subterranea en la que una
multitud de exdticas criaturas nadan, solas y en grupo, buscando
silenciosamente sus alimentos, cada una de ellas con gustos y necesidades
diferentes.

Estas criaturas son las expectativas del cliente.

Y el mar en el que nadan es un lugar que a él le resulta
verdaderamente extrano.

No tiene ni idea de lo que ocurre alli. No sabe que puede existir
alguna roca subterranea esperando pacientemente a que alguien se pose
suavemente sobre ella.

Pero de lo que si se puede tener certeza es de que cada una de las
criaturas de este mar —cada una de estas expectativas— es un producto
de la vida de este cliente: de sus reacciones, percepciones, actitudes,
asociaciones, creencias, opiniones, inferencias, conclusiones. Una
acumulacidon de todas estas experiencias desde el mismo momento de su
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nacimiento (y por lo que sabemos, probablemente también desde antes)
hasta el instante preciso en que se ha instalado frente a usted.

Y todas sus expectativas no son ni mas ni menos que los medios
mediante los que la suma de todos ellos —la personalidad del cliente—
toma el alimento que necesita.

El alimento que necesita toma la forma de un dato sensorial
procedente de la mente consciente (la «superficie»). Si este alimento es
compatible con sus expectativas, la mente inconsciente dice «si»; si es
incompatible con ellas, dice «no».

iY esta decision, afirmativa o negativa, se produce en el instante en
que lo prueba!

Se nos ha dicho en repetidas ocasiones que en un anuncio por
television la venta se logra en los primeros tres o cuatro segundos.

En un anuncio escrito los estudios han demostrado que el 75% de las
decisiones de compra se efectlan en los titulares.

Los datos han demostrado que la venta se cierra o se pierde en los
tres primeros minutos. Y todo ello se produce después del momento
psicografico de la verdad, después de que se ha producido la decision de
compra, que es cuando la mente inconsciente envia su respuesta a la
mente consciente, que vuelve a la realidad del mundo para reunir c!
armamento racional necesario para soportar el compromiso emocional ya
determinado.

Y asi es como se efectiian las decisiones de compra.

iIrracionalmente!

Si alguien intentase comprobarlo, ise podria probablemente
demostrar que no ha existido nadie que haya tomado nunca una decisién
racional para comprar cualquier cosa!

Por tanto, cuando un cliente dice «quiero pensar sobre ello», no le
crea. Nunca llegard a pensar en ello. No sabe cédmo. De hecho, ya ha
procesado todo el «pensamiento» que tiene que realizar —lo quiera o no lo
quiera.

Lo que el cliente esta realmente diciendo es una de estas dos cosas:
o bien es emocional mente incapaz de decir no, por miedo a la imprevisible
reaccion del vendedor, o éste no ha logrado suministrarle el suficiente
alimento a su mente inconsciente.

Cualquiera de los dos procesos, en mayor o menor medida, pueden
estar entrando en el proceso transaccional.

Independientemente de lo que nos gustaria pensar, la decisién ha
sido tomada de forma inconsciente e instantanea.

De hecho, ya se habia producido mucho antes de que vendedor y
comprador se encontrasen.
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Pero el cliente no lo sabe.

LOS DOS PILARES DE UNA ESTRATEGIA DE MARKETING CON
EXITO

La pregunta es, pues: ési mi cliente no sabe lo que quiere, cdmo
puedo saberlo yo?

La respuesta es: ino se puede!

No, a menos que se llegue a saber mas sobre él que lo que él sabe
sobre si mismo. No, a menos que se conozcan sus caracteristicas
demograficas y psicograficas.

Estas caracteristicas son la esencia, son los dos pilares esenciales
sobre los que se apoya un programa de marketing de éxito.

Si se sabe quién es el cliente —caracteristicas demograficas—, se
puede determinar por qué compra —caracteristicas psicograficas.

Y una vez hecho esto, se puede empezar a construir el prototipo que
permitira satisfacer sus necesidades inconscientes, pero de forma cientifica
en lugar de hacerlo arbitrariamente.

Es decir, la demografia es la ciencia que estudia la realidad del
mercado y nos dice quién compra. La psicografia es la ciencia de la realidad
percibida del mercado y nos dice por qué ciertos tipos demograficos
compran por una determinada razon y otros lo hacen por otra.

Permitame que le dé un ejemplo de cdmo estas ciencias podrian ser
utilizadas en una determinada estrategia de marketing.

Es posible que haya oido hablar del llamado «azul IBM». éPor qué se
le da este nombre? Porque es el color de IBM. Esta es la razén por la que,
supongo, a la IBM se la conoce como la «Gran Azul» («Big Blue») en el
mercado.

éPor qué este tipo de azul en lugar de otro cualquiera? éY por qué
azul? Porque este tipo, que es el modelo demografico central de IBM, ha
demostrado mayores preferencias.

iVen este azul y es amor a primera vista!

¢Ha oido alguna vez la expresion «azul verdadero»? Esto es lo que
este color en particular es: precisamente el que el consumidor modelo
demografico central sabe que puede depender de él.

¢Qué cree que hubiese pasado si IBM se hubiese cambiado a un color
distinto, por ejemplo, naranja?

Bien, comoquiera que el naranja se halla en el otro lado del espectro
de preferencias del consumidor de IBM, la historia del éxito de esta
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empresa podria no haber sido tan espectacular. Se hace dificil de imaginar
el «gran naranja», en lugar del «Gran Azul». Pienso que un comprador- de
IBM hubiese tenido problemas al adquirir una maquina de color naranja.

Sé que ahora puede parecer ridiculo, pero puede comprobarlo si le
apetece.

¢Recuerda la pequefia comprobacion que le sugeria al principio de
este libro? ¢{La del traje azul?

Me gustaria que intentase visualizar a alguien llevando un traje de
estas caracteristicas.

¢Se lo imagina?

Traje azul marino, dos cortes en la parte posterior del traje,
posiblemente un pasador de corbata. Pantalones bien planchados. Camisa
blanca impecable. Una corbata a rayas rojas y azules. Zapatos negros de
cordones, perfectamente limpios.

¢Cédmo se siente respecto a él?

¢Parece suficientemente capaz de realizar negocios?

¢Parece alguien en quien se pueda confiar?

¢Parece representar algo sélido, digno de confianza, alguien de quien
se puede depender?

Por descontado que si.

Diferentes investigaciones demuestran que el azul marino es
probablemente el color de traje mas potente que alguien pueda usar en el
mundo de los negocios. Produce un evidente impacto inmediato.

Ahora, por favor, intente visualizar a la misma persona de antes,
pero no llevando un traje azul marino.

Por ejemplo, lleva un traje de color naranja.

iEfectivamente, un traje de dos piezas, naranja!

Es mas caro de lo que parece, pero de color naranja.

Lo conjunta con una camisa blanca de seda y una corbata italiana a
rayas verdes y blancas.

Y un cinturdn con hebilla de plata con sus iniciales labradas en jade
verde y una aguja de corbata coronada por un diamante, de dos quilates,
brillando ante todos, justo ligeramente por encima del cruce de los botones
de la americana. Y sobresaliendo por debajo de sus magnificos pantalones
de color naranja, una par de auténticas botas tejanas de piel de lagarto
blanco.

¢Se lo imagina?

¢Puede ver la imagen?

iBien, imagineselo rapidamente porque pronto, sino inmediatamente,
dejara de estar en el negocio!
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Y es importante observar que la diferencia entre ambos hombres no
esta en ellos, sino en su mente.

En su mente inconsciente.

Y lo que es mas importante, la diferencia puede ser percibida de
forma instantanea, sin ninguna pausa que permita elaborar algun tipo de
conclusion.

El hecho de que no se puedan realizar magnificos negocios con el
hombre del traje naranja y si con el de azul implica que no existe lo que
denominamos realidad, al menos tal como solemos entenderla desde
nuestra concepcién racional.

La realidad solo existe en las percepciones de alguien, en sus
actitudes, en sus creencias, en sus conclusiones —sea la que sea la
denominacion de estas posiciones de su mente a partir de las que surgen
las expectativas— y en ningun otro sitio.

De ahi que la famosa frase «halla una necesidad y satisfacela»
resulte incorrecta. Deberia decir, «halla una necesidad percibida vy
satisfacela». Porque si el cliente no percibe que necesita algo, no lo
percibira aunque realmente lo necesite.

¢Se me entiende?

Estas percepciones se hallan en el centro del proceso de toma de
decisiones do su cliente.

Y si se conocen sus caracteristicas demograficas, se podra llegar a
comprender cuales son estas percepciones y, en consecuencia, se podra
llegar a configurar que es lo que se tiene que hacer para satisfacerlas y
llegar a conocer las expectativas que se producen.

Podemos llegar a conocer la realidad psicografica de nuestro cliente,
ya que cada modelo demografico tiene un conjunto especifico de
percepciones que pueden ser identificadas por adelantado. Las mujeres de
una cierta edad, con un cierto grado de educacion, con un cierto tipo de
familia, que viven en una determinada geografia, compran en virtud de
precisas v determinadas razones psicograficas. Estas razones inconscientes
resultaran totalmente distintas de las que se produzcan en otro grupo de
mujeres, con edades, estado civil y antecedentes educativos diferentes y
gue viven en otra parle del pais.

Y estas diferencias son las que determinan las pautas de compra de
cada grupo.

¢Empieza usted a encontrar sentido a la complejidad del marketing?
Eso espero.

Porque hasta que no empiece a tomarselo seriamente, hasta que no
le dedique toda la atencidon que el tema requiere, su prototipo continuara
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siendo lo Unico que quedara sujeto a las circunstancias, iconvirtiéndose en
un verdadero fracaso!

En GERBER Business Development Corporation hemos creado
herramientas para nuestros clientes que les permiten iniciar la a menudo
ardua tarea de definir las caracteristicas demograficas y psicograficas y
también para hacer un lugar a su prototipo en las mentes de sus clientes.
El impacto ha sido impresionante. Pequenos negocios que actuaban como
tales, cuando se pusieron en contacto con nosotros empezaron a operar
con inteligencia; sus clientes empezaron a acudir a ellos con otras
actitudes, muchos de ellos por primera vez.

Las encuestas, la solicitud sistematica de informacién especifica y la
experimentacién controlada sustituyeron a la adivinacion, la ceguera vy el
agobiante trabajo que habia precedido a las anteriores practicas.

La innovacion, la cuantificacion y la orquestacion se convirtieron en
las fuerzas rectoras de sus esfuerzos de marketing y de conocimiento de
sus clientes.

Cualquier pequeiia empresa puede hacerlo. iY todo pequefio negocio
tiene que hacerlo! Si empresas maduras, como IBM, McDonald's, Federal
Express y Disney se toman estas practicas muy en serio, entonces, ¢por
gué no hacer lo mismo?

Su negocio es mucho mas fragil que una gran empresa.

Por lo tanto, debera usted tomarse el marketing de una forma mucho
mas seria de lo que lo hace una gran empresa.

Y el tiempo corre en su contra. Ya hemos entrado en la era en la que
no se perdonan estos retrasos.

Una era en la que los pequefios negocios no tienen mas remedio que
aceptar el reto de la sociedad de la informacién o quedar destruidos por
ella.

Una era en la que su cliente esta siendo constantemente
bombardeado por tantos productos diferentes y por tantas promesas de
lodo tipo, que queda inmerso en una ola de confusién y de indecision.

El reto de nuestra era es aprender el lenguaje de nuestros clientes vy,
a continuacion, hablarles de tal forma que puedan oirnos por encima de los
demas. Porque si su cliente no le oye, pasara de largo.

Mo hay duda de que, al leer estas lineas, podra sentirse frustrado.
Debe estar preguntandose: écdmo he de hacerlo? éCdmo puedo determinar
las caracteristicas demograficas y psicograficas de mis clientes? éQué
colores debo emplear? ¢Qué formas? ¢Qué palabras?

Pero si es capaz, de hacerse estas preguntas, iya esta en el buen
camino!
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El propdsito de este libro no es dar respuesta a estas preguntas,
isino animar a que se formulen!

No es el «como hacerlo», sino el «que debe hacerse».

A menos que comprenda perfectamente qué es lo que hay que
hacer, que entienda la importancia esencial que tiene el marketing para su
prototipo, @ menos que se dé cuenta de que su cliente es mucho menos
racional en sus convicciones y en sus expectativas de lo que usted nunca
ha podido imaginar, a menos que comprenda que su prototipo es su
producto, todos los «cdmo hacerlo» de este mundo no representaran
ninguna diferencia sustancial para su empresa.

Todavia no hemos terminado.

Hemos de hacer frente a la siguiente etapa en su programa de
desarrollo de negocio. Es su estrategia de sistemas, que no es mas que el
mecanismo que permite mantener unido y cohesionado su prototipo.

«Sé que no quieres hablar sobre el “como hacerlo” —me dijo Sarah,
entrecerrando sus 0jos para enfatizar sus palabras— pero si quieres salir
vivo de esta mesa, itendras que darme mas detalles!

»¢COmo determino las caracteristicas demograficas y psicograficas de
mis clientes mas importantes?» —me implord.

«Bien —empecé diciendo— comencemos justo donde estas en este
momento. Lo que ya sabemos sobre tu negocio es que resulta atractivo
para alguien, que la imagen que tienes en mente para “Todo sobre los
pasteles”, y que quieres crear, no dista tanto de lo que ya has creado. Que,
debido a que no formulaste claramente las ideas en el inicio de tu negocio,
tu emprendedor interno estuvo permanentemente ocupado en otros
guehaceres, que la atencién y el cuidado que quieres proporcionar en el
“Todo sobre los pasteles” del futuro ya estaba en tu fuero interno desde el
principio. Ya queda expresado en la actualidad en la deliciosa calidad de tus
pasteles, en la belleza de tu tienda y, podria afadir, en tu amorosa, dulce y
sensible forma de ser.»

Intentd contestar algo, pero prosegui.

«Por tanto, creo que podriamos asumir que la gente que llama a tu
puerta en la actualidad estdan expresando de forma inconsciente sus
preferencias por el cuidado y por la atencién que tan elocuentemente has
compartido con ellos. iYa te lo estan comprando!

«En consecuencia, la primera pregunta a plantearse es: équiénes
son?

«éQuiénes son especificamente mis clientes? ¢éCudl es su perfil
demografico?
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«lComo responder a esta pregunta? Simple y llanamente,
ipreguntandoselo!

»Se debe interrogar a todos y cada uno de ellos, entregandoles un
cuestionario que deberan devolver rellenado, ia cambio de un pastel gratis!

«El pastel gratis es el precio a pagar por esta informacion.

«Las respuestas que se obtendran demostraran que es un buen
cambio.

«Pero, mientras te hallas en este proceso de recogida de
informacion, también puedes proceder a recoger los datos psicograficos
que necesitas, asi como los de caracter geografico.

«¢Como hacerlo? En el cuestionario que les entregaras les preguntas
por sus colores favoritos, por las formas, por las palabras. Tienes que
descubirir los tipos de perfumes que compran, qué automoviles, qué tipo de
ropa, joyas, alimentos. Tienes que comparar sus respuestas con los
anuncios escritos y visuales que apoyan las marcas y productos que
aparecen en sus respuestas, lo que te permitira descubrir las esencias de
los mensajes que estan siendo enviados por aquellas empresas a estos
clientes —y que demuestran que sus planteamientos son los correctos—
para poder disefar el mensaje que podrias enviarles por tu parte. Y eso es
asi porque, desde el punto de vista demografico y psicografico, responden
al mismo modelo demografico central que los que entran por la puerta de
tu empresa.

«¢Cémo encontrar a los que todavia no conoces y no te conocen?
Puedes adquirir una lista en la que se pueda adaptar el citado modelo con
la zona de negocio que hayas determinado.

«lY qué es tu zona de negocio? Precisamente el perimetro geografico
en el que viven tus principales clientes. Tomas sus direcciones del
cuestionario, las identificas en un mapa, trazas una linea alrededor de ellas,
y éste es el primer paso para la definicion de la zona de negocio.

«A continuacién te haces con una lista de gente "demograficamente
correcta” que viva en esta area.

«Te parece suficiente para responder a tu inquietud por el "como
hacerlo”? —le pregunté a Sarah con una cierta impaciencia—. ¢Crees que
esto te mantendra ocupada durante un tiempo?

«Porque si es asi, me gustaria volver un momento al "qué hacer".
Hay mucho mas que decir de lo que puede parecer a primera vista.»

«Estos aspectos de marketing no son tan complicados como pueda
parecer, después de lo que te he contado», continué diciendo. «Pero es
importante que te los tomes seriamente. Porque, para la mayoria de
propietarios de pequefas empresas, no son mas que "muestras de sentido



199 bit.ly/onlineroma

comun". Y he podido ser testigo, demasiado a menudo, de que "una
muestra de sentido comun" no significa otra cosa que "mi propia opinion".
Que la mayoria de propietarios de pequefios negocios viven en una
situacién de «desinformacion inconsciente», deciden simplemente lo que
deben hacer sin ningun tipo de informacién, sin ningln tipo de interés por
comprobar la certeza de algo, simplemente tomando decisiones. Por
ejemplo, un disefio del impresor para el logotipo que sera su imagen frente
al mercado, o los colores de la empresa escogidos segun los gustos de su
esposa, o los carteles disefiados por el pintor local (cuya experiencia radica
en haber pintado otros carteles, no en determinar qué colores y qué formas
son las psicograficamente correctas).

»En resumen, aunque no seas una experta cientificamente hablando,
deberas ser sensible a la ciencia y al arte del marketing. Tienes que estar
profundamente interesada en ello; de hecho, tendrias que estar interesada
en todo aquello que tu negocio pueda necesitar. Debes convertirte en
estudiante del arte y de las ciencias de los negocios, y esto es la parte del
“qué hacer" de todo el proceso. ¢Te das cuenta de la cantidad de dinero
que gastan empresas como por ejemplo McDonald's, Federal Express,
Disney y Walmart para tener centrados todos estos temas? éTe das cuenta
de la cantidad de tiempo y atenciones que empresas como Pepsico Yy
American Express gastan para mantener sus marcas en el lugar que les
corresponde? ¢Y comprendes qué facil es equivocarse? ¢Y puedes imaginar
el coste que ello representa?

»En una pequefa empresa no se puede pretender gastar las
cantidades de dinero que ellos queman, pero puedes intentar emplear tu
tiempo, tus pensamientos, tu atencidon para dar respuesta a las mismas
preguntas que ellos se formulan.

»Y por ello quiero volver sobre el tema del verdadero trabajo del
propietario —el trabajo estratégico, en lugar del trabajo tactico—. Porque si
vas a realizar el trabajo tactico siempre, si lo Unico que haces es trabajar,
entregando todas tus energias al trabajo, no tendras capacidad para
preguntar, tendras que suponer cuales tienen que ser las respuestas a toda
una serie de preguntas clave que deberias ser capaz de formular.
Simplemente, careceras de tiempo o de energia para ello.

«El propietario de un pequefio negocio ha de empezar planteandose
preguntas de marketing, el consejero delegado debe seguirle, haciendo
también ese tipo de preguntas, el vicepresidente de marketing es
absolutamente responsable de hacerlas.

»De hecho, no hay ninguna posicidon en cualquier empresa que se
libre de la necesidad de plantear preguntas de este tipo, si por marketing
entendemos “équé debe hacer mi negocio para estar siempre en la mente
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de nuestros clientes, si queremos que nos escojan frente a otras opciones
posibles?”.

»Y por eso, visto desde la perspectiva adecuada, el proceso de
negocio completo, por el que una empresa hace lo que hace, ha de ser un
proceso de marketing.

»Se comienza con la promesa de atraer a los compradores a la
puerta, sigue con la venta que se realiza una vez estan alli y termina con la
entrega de lo prometido antes de que abandonen el lugar.

»En ciertas empresas el proceso recibe el nombre, entre otros, de
generacion del contacto, conversidn del contacto y satisfaccion del cliente.

»En tu negocio, Sarah, se denomina marketing, ventas vy
operaciones.

«Pero, le llames como le llames, es el proceso clave que permite
hacer funcionar el negocio.

»Y es en funcidn de lo bien integrado que esté el proceso, del grado
de conexién con cada una de sus partes con el resto del proceso de
negocio, donde radica el éxito que se obtiene cuando tus clientes repiten la
experiencia.

»Y es precisamente esta repeticion lo mas importante y en lo que se
basa la voluntad inicial de cada empresa.

«Porque lo que ciertamente sabe McDonald's, asi como Federal
Express o Disney —en realidad, lo que todo negocio extraordinario
conoce— es que el cliente que ya tienes es mucho mas barato de mantener
que intentar conseguir uno nuevo.

«Y ésta es la razon por la que el proceso de negocio basado en la
generacion del contacto, la conversién de éste y la satisfaccion del cliente
resulta tan decisivo para el crecimiento del negocio. Y esto es de lo que se
trata en el marketing. Todo el proceso en lugar de una parte.

»iY rio se para nunca!

«Y por ello, mientras que los vicepresidentes de marketing, de
operaciones y de finanzas tienen sus responsabilidades especificas, todos
ellos comparten un propdsito comun —hacer la promesa que sus clientes
quieren y desean escuchar, y ibasar el negocio en ella por encima de todo!

«Curiosamente, el punto en el que coinciden, en el que convergen en
sus compromisos es en la posicion del consejero delegado, precisamente
quien se encarga de conectar cada una de las partes de! proceso de
negocio, el que mantiene la integridad del conjunto; y lo hace actuando
corno arbitro en el objetivo estratégico, como responsable de las reglas del
juego que hay que mantener, concretamente del juego que la empresa ha
decidido poner en marcha. Y es aqui, en este punto intermedio, donde
jerarquia y proceso coinciden: es aqui donde se produce la eclosion del
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negocio, donde el sistema de direccion y el proceso de desarrollo de
negocio representan sus respectivos papeles de forma tan intensa.

»Es en este punto que he dado en llamar, en mi primer libro, punto
de poder, en el que el negocio se convierte en realidad, esta vivo; donde
las naturalezas estatica y dinamica de todo gran negocio se rednen. "Asi es
como lo hacemos aqui una y otra vez.”

«Mejora constante.

«Electrificante, dinamica, viva.

«éPara qué?

«iPara garantizar la promesa de que nadie mas en el sector, entre
tus competidores, puede hacerlo!

«Esto es el marketing, Sarah. Esto debe ser tu negocio. Vivo,
creciente, comprometido en mantener una promesa que ningun otro
competidor pueda realizar.

«Esto es lo que debe hacerse. ¢Estas preparada para ello?»

«Solo tienes que mirarme» —dijo Sarah.

«Entonces vayamos a la Ultima parle que nos queda y veamoslo lodo
en su conjunto —le dije—. Echemos una ojeada a los sistemas y al papel
absolutamente esencial que desempeian.»
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18
SU ESTRATEGIA DE SISTEMAS

El mundo aparece pues como un complicado entramado de
sucesos, en el que conexiones de diferentes tipos se alternan, se
superponen o0 se combinan y, en consecuencia, determinan la textura
del conjunto.

WERNER HEISENBERG
Physics and Philosophy

A lo largo de este libro he estado hablando de sistemas, sin entrar a
definir qué es eso. Por lo tanto, permitanme que lo haga.

Un sistema es un conjunto de cosas, de acciones, de ideas y de
informaciones que interactian unas con otras y, al hacerlo, alteran
otros sistemas.

En resumen, cualquier cosa es un sistema. El universo, el mundo, la
bahia de San Francisco, el despacho en el que me encuentro, el procesador
de textos que estoy empleando, la taza de café que estoy tomando, la
relacién que usted y yo podemos tener —todo ello son sistemas.

Algunos de ellos los podemos entender, otros no.

Veamos aquellos que podemos comprender.

Los sistemas que existen en su negocio.

TRES TIPOS DE SISTEMAS

Existen tres tipos de sistemas en su negocio: sistemas de nucleo
duro, de nucleo blando y de informacion.

Los primeros son inanimados, son cosas nho vivientes. Mi ordenador
es un sistema de nucleo duro, como lo son los colores en el area de
recepcion de mi empresa.
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Los segundos pueden ser tanto animados —vivientes— como ideas.
Usted es un sistema de nucleo blando, al igual que el manuscrito de Ha
miel.

Los sistemas de informacion son los que garantizan informacion
sobre la interaccion entre los otros dos. El control de inventarios, la
prevision de flujo de tesoreria y los resumenes de actividad comercial son,
todos ellos, sistemas de informacion.

La innovacion, la cuantificacion, la orquestacién y la integracion de
estos tres tipos de sistemas en su negocio es lo que persigue el programa
de desarrollo de negocio. Lo que sigue son ejemplos de cada uno de ellos,
y de como se integran para producir los resultados deseados.

Sistemas de nucleo duro

En GERBER solemos emplear con frecuencia pizarras blancas; en los
seminarios, en las reuniones internas, en las conferencias con clientes y en
las presentaciones a futuros clientes. Dado que una gran parte del trabajo
lo canalizamos por teléfono, por fax o por correo —en lugar de hacerlo en
nuestras instalaciones, como cuando publicamos The E-Myth, en 1986—
tenemos pocas reuniones de esta naturaleza en la actualidad.

Como puede haber adivinado, nuestras instalaciones funcionaban (y,
por descontado, siguen haciéndolo) bajo unos parametros muy rigidos de
color y de limpieza.

Los parametros de color en aquella época dictaban que debiamos
emplear pizarras blancas en lugar de negras y rotuladores azules en lugar
de tiza blanca. Desafortunadamente, nuestros parametros también nos
obligaban a tener las paredes pintadas de blanco.

No pasd mucho tiempo antes de que estallase un pequeio conflicto
entre nuestros parametros de limpieza y los de color. Al finalizar un
seminario, una reunion o una conferencia, la persona responsable de este
evento en particular debia dejar la sala donde se habia celebrado con el
mismo orden y limpieza que la habia encontrado. Ello incluia limpiar la
pizarra, que no era precisamente la tarea preferida de nuestros empleados.

No es que no lo quisieran hacer —terminaban haciéndolo—, pero, a
causa de cierta desgana al realizar esta tarea, con mucha frecuencia el
borrador volaba mas alla del ambito que le era propio. iNo pasd mucho
tiempo hasta que nuestras impolutas paredes blancas empezaron a mostrar
sucias manchas de color azul IBM!

Empezamos a volvernos locos. Comenzamos una extensiva campaia
de prevencidn de este problema; colocamos carteles advirtiendo del asunto,
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que pasamos a denominar «tinta azul sobre las paredes de las salas de
reuniones»; emitirnos memorandums titulados:

A: Todo el personal
ASUNTO: Tinta azul en las paredes

Instituimos nuevas politicas de limpieza de pizarras, hicimos equipos
de limpieza, creamos la inspeccion de paredes y equipos de analisis de
manchas en ellas, instalamos carteles encima de cada pizarra diciendo:
iTENED CUIDADO!

Pero nada funciond, por mucho que lo intentaramos; y a pesar de lo
meticuloso que es nuestro personal, la tinta azul sigue apareciendo en las
paredes. Nuestro ultimo recurso fue pintar una y otra vez las paredes de
blanco o volver a las pizarras negras para las que tendriamos que emplear
tiza blanca.

Ninguna de estas soluciones era aceptable.

Y de esta forma nacid nuestro sistema de prevencidn de manchas.
Teniamos un parametro que insistia en la necesidad de mantener las
paredes absolutamente impolutas y otro que parecia que era imposible de
cumplir (pizarras blancas, paredes blancas, tinta azul). En resumen, surgi6
un conflicto entre lo que queriamos y lo que teniamos, los dos
componentes imprescindibles de todo conflicto y, a la vez, las condiciones
esenciales para la innovacion.

Eran las condiciones que garantizaban la generacidon de un sistema.
Pero se requeria un tercer componente para trasladar el conflicto que
estabamos sufriendo hacia una accidn de correccion: el deseo de hacerlo.

Estabamos convencidos de la necesidad de eliminar el problema y
nuestra idea era no cejar en el empefio hasta terminar de resolverlo.

El deseo aplicado a cualquier conflicto termina por generar energia.
El conflicto sin deseo crea frustracién, como un motor en marcha que no
lleva a ninguna parte.

El conflicto con deseo crea resolucién, un movimiento mas alla del
dilema.

iVoild! iEl sistema de prevencion de manchas de GERBER!

Tan obvio y tan simple a la vez.

Instalamos un elemento de freno para los borradores alrededor de
cada pizarra, que actuaba como saliente do unos centimetros de grosor y
conseguia que los borradores manchados de tinta azul quedasen frenados
en su camino hacia las paredes.
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De este modo tan sencillo logramos de una vez por todas mantener
las paredes limpias. Nuestros empleados estaban maravillados; nuestros
clientes impresionados.

Las constantes manos de pintura, la redaccion de memorandums, la
creacion de signos y carteles, los equipos de accidon inmediata, las
actividades tendentes a defender la politica de limpieza que habian sido
difundidas a lo largo y ancho de nuestra organizacion durante mas de tres
semanas... ya pertenecian al pasado.

iY todo ello gracias a un simple elemento de escasos centimetros! Un
sistema de nucleo duro para producir un resultado humano y totalmente
integrado en el resto de sistemas. Una solucidon a un problema tipico en
una situacion intensiva en personal, sin que nadie tenga que estar
pendiente de su cumplimiento, dejandome el tiempo libre necesario para
escribir este libro o para hacer cualquier otra cosa que me hubiese podido
apetecer.

Después de todo, éste es el objetivo de un sistema —liberarte para
hacer aquello que realmente desees.

Sistemas de nucleo blando

Las cosas tienen que ser vendidas, y generalmente es la gente quien
las tiene que vender. Cualquier persona en el mundo de los negocios ha
oido hablar de la vieja regla: el 80% de las ventas son producidas por el
20% del personal comercial.

Desafortunadamente muy pocos parecen reconocer lo que hace el
20% que el 80% no hace.

Bien, déjeme que se lo cuente.

El 20% esta empleando un sistema, mientras que el 80% no lo esta
haciendo.

Un sistema de ventas es un sistema de nuicleo blando.

iY he visto este tipo de sistemas producir incrementos entre el 100 y
el 500% en las ventas en espacios de tiempo muy breves!

Pero, équé es un sistema de venta? Es una interaccién plenamente
orquestada entre usted y su cliente que sigue seis fases fundamentales:

1. Identificacion de los elementos basicos —o puntos de decisidon del
consumidor— en el proceso de venta.

2. La transcripcion literal de las palabras que deberan llevarle al éxito
(isi, escribirlas como si de un juego de memorizacion se tratase!).

3. La creacidn de los materiales necesarios para emplearlos en cada una
de las situaciones posibles.
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4. La rememorizacidon de cada uno de aquellos elementos basicos en el
proceso de venta.

5. Proveer de los mismos argumentos a cada uno de los vendedores.

6. Dejar libertad al personal de ventas, de tal suerte que consiga una
comunicacion mas efectiva mediante la articulacion, la vision, el oido,
el reconocimiento, la comprension y el compromiso de cada uno de
los compradores potenciales, seglin sea cada caso.

En GERBER lo llamamos el «sistema de ventas del punto de poder».

Una empresa de desarrollo profesional para la que trabajarnos lo
puso en manos de personas carentes de todo tipo de experiencia y los
beneficios se incrementaron en un 300% en un afho. Una agencia de
publicidad lo puso en manos de personas sin experiencia en ventas ni en
publicidad y los beneficios se incrementaron en un 500 % en dos anos.
Otra empresa de cuidados corporales lo dejé en manos de personas
también inexpertas y los beneficios se incrementaron en un 40% en dos
meses.

Si lo aplica a su empresa, producira los mismos resultados, al margen
del tipo de sector en el que se halle. El sistema de ventas del punto de
poder estd compuesto de dos partes: la estructura y la sustancia. La
estructura es lo que se hace, la sustancia como se hace.

La estructura de! sistema estd formada por todos los elementos
predeterminados del proceso, incluyendo exactamente lo que se dice, los
materiales que se emplean cuando se dice lo que se dice y lo que se lleva
puesto.

La sustancia del sistema es lo que el vendedor aporta al proceso e
incluye cdmo se dice lo que se dice, cdmo se usa lo que se dice y como se
esta cuando se dice.

Estructura y sustancia se unen en el proceso de venta para producir
un resultado mucho mas extraordinario que el que obtendria cualquier
persona de forma individual, que fuese abandonada a su propia iniciativa.

Veamos mas especificamente los componentes mas importantes del
sistema de ventas del punto de poder —lo que se dice, o lo que
denominarnos en GERBER el «proceso de ventas del punto de poder».

EL PROCESO DE VENTA DEL PUNTO DE PODER

El proceso de venta del punto de poder consiste, en realidad, en una
serie de descripciones que definen la completa interaccion entre el
vendedor vy el cliente.

Estas descripciones (o elementos basicos) son:
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1. La presentacién de la cita
2. La presentacion de los analisis de necesidades
3. La presentacion de soluciones

LA PRESENTACION DE LA CITA. Muchos vendedores fallan en el
inicio del proceso de venta por no darse cuenta de la importancia que tiene
una presentacion de la cita, quiza porque piensan que e! propdsito de esa
presentacion no es otro que el de calificar al cliente y determinar si puede
ser un proyecto viable. No es asi; la presentacion de la cita es una Unica
cosa: lograr una cita. Es una forma para llevar al futuro cliente desde
donde se halla hasta el segundo elemento basico del proceso, la
presentacion de los analisis de necesidades.

Consta de una serie de palabras, transmitidas por teléfono o en
persona, que consiguen captar la atencion del futuro cliente, de forma
inconsciente (érecuerda?), hablandole del producto a vender, en lugar de
hacerlo del producto genérico.

Por ejemplo:

«Buenos dias, sefior Jackson. Soy .Johnny Jones de la Walter
Mitty

Company. éHa visto usted las cosas tan maravillosas que se
hacen en la actualidad para controlar el dinero?»

«¢{Qué cosas?»

«Bien, ésta es exactamente la razon por la que le estoy
llamando. ¢éPuedo robarle unos minutos de su tiempo?»

¢El producto? Control financiero. Control es la clave. La presentacion
informa al sefior Jackson de que existen cosas que estan ocurriendo en el
mundo —«cosas maravillosas»— que él desconoce (carece de control),
pero que pueden convertirse en familiares para él (iobtener control!) tan
s6lo empleando unos minutos de su tiempo con Johnny Jones.

iY le dice que eso puede lograrse de forma instantanea! El
compromiso emocional del sefor Jackson ya se ha producido. Todo lo que
necesita es encontrar el arsenal racional para darle apoyo. Este es el
trabajo de Johnny Jones, ésta es la razdn por la que ha conseguido la cita.

Simple y efectivo. Logra sus citas. Y épara hacer qué? Simplemente,
para facilitar la presentacion del analisis de necesidades.

LA PRESENTACION! DEL ANALISIS DE NECESIDADES. La
primera cosa que se hace en una presentacion del andlisis de necesidades
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es repetir lo que se ha dicho en la presentacion de la cita para restablecer
el compromiso emocional:

«éRecuerda, sefior Jackson, que cuando hablamos le comenté
que se estaban empezando a producir cosas maravillosas en el
mundo del control del dinero?»

La segunda cosa es decirle al futuro cliente como le gustaria
proceder a usted para cumplir con su palabra:

«Bien, lo que me gustaria hacer es darle detalles sobre estas
cosas. Al mismo tiempo, me gustaria mostrarle algunas formas muy
efectivas mediante las cuales mi empresa, Walter Mitty Company, ha
logrado desarrollar sistemas que le ayudan a controlar el dinero aqui,
en su negocio. ¢Le parece bien?»

Lo tercero es establecer su credibilidad en la mente del futuro cliente
mediante la comunicacion de dos hechos. En primer lugar, la experiencia
de su empresa en estos asuntos: «Somos especialistas en el control del
dinero» (en GERBER llamamos a esto afirmacidn de posicionamiento). Y, en
segundo lugar, sus ganas personales para hacer lo que sea necesario para
emplear esta experiencia en beneficio del diente:

«Déjeme que le cuente por qué creamos esta empresa, sefior
Jackson. Nos hemos dado cuenta de que las personas como usted
estan continuamente con problemas, al no ser capaces do obtener la
maxima rentabilidad de su dinero. Ello les produce frustraciones
porque tienen que pagar intereses mas altos de lo que deberian; y
eso les ocurre por trabajar con expertos financieros que no saben lo
que estan haciendo, o por ser clientes de un banco que parece no
tener como emblema el dar el mejor servicio al cliente.» Y asi, con
oiros argumentos.

«¢Acaso se siente usted frustrado por este tipo de situaciones?
Por descontado. Y ésta es la razon por la que Walter Mitty Company
ha creado su sistema de control del dinero que hace posible que
usted tenga un trato mas preferencial en la arena financiera,
mientras que paga menos por ello. Sé que puede parecer demasiado
bueno para ser cierto, pero déjeme que le explique cual es nuestra
propuesta para ayudarle a resolver este problema...»



209 bit.ly/onlineroma

Hasta aqui, Johnny Jones le ha transmitido al sefor Jackson que
detecta lo que le frustra y que conoce la forma de eliminar esta frustracion
—no de forma personal, pero si de forma sistematica— mediante el uso del
sistema de control del dinero de Walter Mitty Company.

La cuarta cosa que se hace en una presentacion del analisis de
necesidades es describir el sistema de control del dinero de Walter Mitty
Company, y explicar por qué funciona tan bien; se da noticia no de lo que
hace, sino de los efectos que tendra sobre el futuro cliente:

«Sefor Jackson, el sistema de control del dinero de Walter
Mitty Company esta disefiado para desempenfiar tres funciones.

»En primer lugar, nos permite saber especificamente qué le
molesta en el control del dinero, quiza porque somos conscientes de
que un sistema do control del dinero debe ser algo hecho a medida
para cada uno de nuestros clientes. Esta es la razén por la que
hemos creado lo que en Walter Mitty Company denominamos un
cuestionario de gestion del dinero. Al preguntarle una serie de
preguntas muy concretas, estamos en el camino para conseguir lo
que queremos. Antes de irme, repasaré el cuestionario con usted.

»Una vez que el cuestionario quede completado, lo
devolveremos a nuestro grupo de sistemas financieros, un grupo de
especialistas financieros que revisan el cuestionario para garantizar
que ha sido completado correctamente.

»Si asi ha sido, introducen la informacidon en nuestro sistema
de control del dinero, que ha sido especialmente disehado para
analizar esta informacién y para compararla con un amplio espectro
de datos que hemos estado recogiendo durante anos. Una vez
analizada toda esta informacion, el sistema crea una solucién a su
medida. Es una forma de garantizar el tipo de tratamiento
preferencial del que hemos estado hablando antes, pero con un
precio muy bajo. Es una forma de controlar su dinero usandolo para
su provecho personal y no para el de alguien ajeno.

«Estas soluciones quedaran plasmadas en forma de un informe
financiera que le entregaré personalmente y que revisaremos
conjuntamente.

»Si cualquiera de nuestras soluciones le parece valida,
estaremos encantados de ayudarle a ponerla en practica. En caso
contrario, ai menos habremos iniciado el proceso de conocerle a
usted, de forma que tal vez en otra ocasidn podamos serles de
utilidad.
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»En cualquier caso, el informe financiero es de su propiedad y
sin coste alguno. Es nuestra forma de decirle que somos serios
respecto a lo que hacemos y que estariamos encantados de trabajar
con usted, bien sea ahora o en un futuro préximo.

»Por tanto, si le parece, repasemos el cuestionario
conjuntamente y, cuando lo hayamos hecho, le entregaré un breve
resumen de las cosas maravillosas que estan ocurriendo en el mundo
del control del dinero. Y posteriormente le solicitaré cierta
informacion, de tal suene que podamos preparar el informe
financiero. éEsta usted de acuerdo?»

La quinta cosa que debe hacer Johnny Jones en su presentacion del
analisis de necesidades es completar el cuestionario de gestion del dinero.
La sexta es darle al cliente potencial la informacidon que le ha prometido y
mostrarle cuan relevante es el informe financiero que le prepararan. (Podia
haber hecho esto al inicio de la reunion, durante el proceso de preguntas
en el analisis de necesidades, o ahora, al final.)

La séptima fase es fijar una fecha con el cliente potencial para
entregarle el informe financiero, recordandole que Johnny Jones le aportara
algunas soluciones Utiles para su problema —isin ningln coste!— y que
Johnny empleard el tiempo que sea necesario para ayudar al cliente
potencial a comprender estas soluciones, ise decida a aplicarlas o no!

Después de completar la presentacion del andlisis de necesidades,
Johnny Jones ya habra preparado una cita que le llevara al elemento basico
en el proceso de ventas del punto de poder: la presentacidon de soluciones.

LA PRESENTACION DE SOLUCIONES. La presentacion de
soluciones es el componente mas sencillo del proceso de ventas del punto
de poder. Porque si Johnny Jones ha realizado su trabajo de forma efectiva
hasta aqui, la venta ya esta casi hecha.

Muchos vendedores piensan que vender es «cerrar». No es asi;
vender es abrir. Esto es lo que la presentacidon del andlisis de necesidades
hace. Abre el cliente potencial a una experiencia mas profunda frente a su
eventual frustracion y a las oportunidades disponibles para él mediante el
proceso de cuestionamiento.

Ahora el vendedor tiene algo que ofrecerle.

«Cosas maravillosas» que haran posible que reciba un «tratamiento
preferencial» en la «arena financiera», lo que le permitira un tipo de
«control» sobre su dinero a un coste «preferencial», sensiblemente menor
al actual. En otras palabras, al conocerle (a Johnny Jones), su cliente
potencial lograra: 1) estar en el circulo de los ganadores, junto a los
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expertos; 2) ser tratado como lo son las personas importantes; 3) usar el
dinero como lo hacen los profesionales, y 4) ganar control sobre su vida.

iY podra conseguir todo eso sin necesidad de pagar un precio
excesivamente elevado!

¢Qué mas podria pedir cualquiera?

La presentacion de soluciones garantiza simplemente el arsenal
racional para fundamentar el compromiso emocional (érecuerda este
punto?). Es en esta fase en la que Johnny Jones lleva al cliente potencial a
una actualizacién de todo lo que ha dicho y hecho durante la fase anterior.
El cliente potencial ha olvidado ya todos los condicionantes psicograficos,
pero no sera asi durante mucho tiempo —forman parle de él.

Es entonces cuando Johnny Jones repasa con gran lujo de detalles
todas y cada una de las palabras, las comas y los nimeros en su informe
financiero para el cliente potencial.

Planteara preguntas para estar seguro de que el cliente comprende
que éste es su informe financiero y no el de Walter Mitty Company.

Y una vez hecho todo lo anterior, cuando Johnny Jones ha revisado
todos los componentes de su informe financiero, preparado
especificamente para el cliente potencial, le formulara la siguiente
pregunta; «De las opciones que hemos sugerido hasta este punto, écual
cree que le serviria mejor a sus actuales intereses?». iY, a continuacion,
esperara la respuesta! Porque la siguiente persona que hable, lo hara para
hacer una compra. Si éste es Johnny Jones, comprara una «no venta».

iY esto es todo, excepto por el hecho de que hay que registrar la
venta!

Desde luego, todavia queda algo por hacer.

¢Qué ocurre cuando el cliente potencial me pregunta tal cosa?

¢Qué ocurre cuando el cliente potencial me pregunta tal otra? Y asi
sucesivamente.

Pero, créame, aunque esté usted vendiendo sabanas o colchas,
ordenadores, piscinas, flores o fertilizantes, canarios o comida para gatos,
mufiecas o casas para perros, el proceso de ventas del punto de poder
siempre funciona.

¢Como lo sé? iPorque se ha demostrado!

Pero si el proceso ha de funcionar para usted, tiene que querer que
le garanticen que sea siempre el mismo en cada ocasion, revisando el
informe financiero igualmente cada vez. Y al hacerlo siempre exactamente
igual, dejara de tener un vendedor y pasara a tener un sistema de ventas,
un «sistema de nucleo blando», una tecnologia completamente predecible
para producir formalmente resultados impredecibles.
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Y podra garantizarse un grado determinado de predictibilidad
mediante el empleo de un sistema de informacion.

Sistemas de informacion
Para que un sistema de informacién interactie con el sistema de

nucleo blando de nuestro ejemplo, tendria que poder suministrarle la
siguiente informacion:

INFORMACION ELEMENTO BASICO
¢Cudntas llamadas se realizaron? 1
¢Cudntos clientes potenciales se contactaron? 2
¢Cuantas citas se concretaron? 3
¢ Cudntas citas se confirmaron? 4
¢Cuantas citas se manluvieron? 5
{Cudntas presentaciones de analisis de necesidades

se establecieron? &
¢Cudntos andlisis de necesidades se confirmaron? 7
¢Cuantos andlisis de necesidades se completaron? 8
¢Cudntas presentaciones de soluciones se establecieron? 9
¢ Cudntas presentaciones de soluciones se confirmaron? 10
¢ Cuantas presentaciones de soluciones se completaron? 11
¢Cuantas soluciones se aportaron? 12
¢Cuil fue la media de venta, en délares? 13

La informacion tendria que quedar recogida en un impreso y
almacenada de alguna forma, bien sea manualmente o partir de una base
de datos de un ordenador.

El sistema de informacién efectuara un seguimiento de la actividad
del sistema de ventas de elemento basico a elemento basico.

Todo ello nos permitira conocer un impresionante nimero de cosas;
entre otras, la tasa de conversidon entre dos elementos basicos cualquiera
del proceso de venta, en qué elemento clave un vendedor puede necesitar
ayuda, o cuales son las personas que «estan en el sistema», esto es, que
estan empleando los elementos verbales del sistema de ventas, y cudles
estan fuera.

Si se hubiese calculado el coste de hacer una llamada, a continuacion
se podria calcular el coste de completar el siguiente elemento basico en el
proceso, y de ello derivar el siguiente, y asi sucesivamente hasta llegar a
calcular el coste real que supone lograr una venta.

En resumen, el sistema de informacién le permitira conocer las cosas
que puede necesitar.
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Cosas que ahora no conoce, pero que necesita conocer si quiere
desarrollar, controlar o cambiar su sistema de venta, y cosas que también
debe saber: finanzas, produccion y desarrollo de productos.

Si sus sistemas de estrategia son el elemento que permite mantener
coherente el prototipo de franquicia, la informacion es el elemento que
permite mantener unido el sistema de estrategia.

Le dice cuando y por qué cambiar.

Sin él seria como actuar a ciegas, dar vueltas sobre si mismo, o
tomar un dardo en la mano esperando que una sefal divina le dé la orden
de lanzarlo.

No es un juego muy prometedor, pero muchas personas en los
pequenos negocios estan condenados a jugarlo.

Sistemas de nulcleo duro, sistemas de nucleo blando, sistemas de
informacion. Cosas, acciones, ideas, informacidon sobre las que nuestras
vidas estan basadas, asi como nuestros negocios.

¢Se da cuenta de lo dificil que resulta separar unos de otros?

¢Se da cuenta de la gran interaccién existente entre ellos?

¢Comprende lo que quiero decir al hablar de sistema de negocios?

¢Y por qué es absolutamente esencial que empiece a pensar en su
negocio como en un sistema totalmente integrado?

Que cualquier aproximacion a su negocio pensando que esta formado
por elementos separados seria una locura, porque cada cosa en un negocio
afecta, en mayor o menor medida, a todo el resto de sus componentes
clave.

Que su voluntad inicial, su objetivo estratégico y sus estrategias
organizacional, de direccién de personal de marketing y de sistemas, todos
ellos son factores totalmente interdependientes.

Que el éxito de su programa de desarrollo de negocios depende
totalmente de la apreciacion de esta integracion y que su prototipo es esa
misma integracion.

Si comprende todo esto, entonces habra aprovechado la lectura de
este libro: si no, quitese la venda de los ojos, porque no podra seguir asi
durante demasiado tiempo.

Tenemos un negocio que atender, y eso es lo fundamental, el factor
mas importante. No queda tiempo para esperar que el dardo dé en la
diana, abandonandose sin mas a la suerte.

Casi habiamos acabado. Sarah lo sabia y yo también. Todo lo que
quedaba por hacer era juntar las piezas dispersas, ayudarla a integrar en
un conjunto todo lo habiamos estado diciendo, y a ver cémo todo ello podia
ser aplicable a «Todo sobre los pasteles».



214 bit.ly/onlineroma

«He comprendido lo que has querido decir con sistemas de nucleo
duro —me dijo—. El cartel luminoso de mi tienda, los suelos, las paredes,
los expositores, las mesas, los uniformes de mis empleados, entre otras
cosas. En otras palabras, todos los elementos visuales de mi negocio y las
diferentes formas en que todos ellos deben encajar. De hecho, cuando todo
se hace de forma correcta, el negocio por entero deberia parecer un todo
integrado, un sistema bellamente disefado.

«Incluso he llegado a comprender lo que querias decir por sistema de
informacion» —continud diciendo—. «Mi habilidad para obtener informacién
de la actividad cotidiana de mis tiendas (iya estaba pensando en cuatro
tiendas, en lugar de unal!), cuantos pasteles se venden, de qué tipos,
cuando se venden, cuantos clientes entran en las tiendas y cuando,
cuantos compran pasteles para llevar, cuantos se venden por persona para
consumirlos en la propia tienda, cuan-tos clientes que han comprado
alguno para consumir en la tienda también han comprado para llevar, etc.
Y puedo imaginar otras variables que me gustaria conocer ahora y que se
me han ocurrido desde que hemos empezado a hablar de ello y a pensar
de ello.

»Lo que no llego a comprender del todo es la parte del sistema de
nicleo blando. éMe podrias contar un poco mas al respecto? No puedo
llegar a imaginar a mi gente usando este... —écomo lo llamas, sistema de
venta de punto de poder?»

«Me da la impresién de que lo haces sin darte cuenta —le dije—.
¢Recuerdas lo que te he dicho cuando comentdbamos el tema de la
innovacion, cuando te decia que no es lo mismo "hola, éha estado usted
antes aqui?” que "hola, ¢puedo ayudarle en algo?”. Bien, écudl es tu
version al respecto?

«¢Recuerdas cuando hablabamos del juega que, vale la pena jugar y
del proceso de seleccién y de contratacion empleado por el director del
hotel? éQué tal el guién que empleaba cuando hablaba sobre la historia del
juego del jefe? éCual es tu versidn sobre esto?

»¢Y recuerdas cuando hablabamos sobre las listas de comprobacion
para el personal del hotel, y luego pasé a describir el sistema de direccion
que las definia? éQué piensas de ello?

»De hecho —continué— cada comunicacién verbal o escrita con
cualquier persona que entre en contacto con tu negocio se convierte en un
sistema de nucleo blando. No debe ser demasiado complicado de entender
el significado de estas palabras, una vez que los sistemas quedan
completamente integrados. Es decir, que el guién para la entrevista de
contratacion, el nombre de tu tienda, la formacién que generas en tu
escuela, las palabras en los impresos de publicidad para tus clientes, tus
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anuncios, o cualquier cosa que puedas decir, todo ello tiene que converger
de forma conjunta como elementos visuales de tu tienda, con la finalidad
expresa de lograr un mensaje potente v efectivo.

»Que tu eres "Todo sobre los pasteles”, y que no hay otra, ninguna
otra tienda como la tuya.

«Que no hay nadie mas contando la misma historia.

«Que no existe nadie mas empleando las mismas palabras, de la
misma forma que tu lo haces.

»Y que estas palabras representan la idea que subyace detras de
"Todo sobre los pasteles”, la idea que procede de tu mente y sdlo de tu
mente, la que tu lia comprendid tan bien y que tu también has entendido.

»La idea de tu negocio, que os la esencia del mismo, que resulta ser
Su corazon y su espiritu.

»Y ahora ya sabes lo valioso que resulta este espiritu, Sarah. Es para
tenerlo en cuenta. Es para compartirlo con los demas. Es para transmitirlo
al resto del mundo.

«Estos son los sistemas de nucleo blando. ¢éLo entiendes?
¢Comprendes corno todo ello encaja para conformar un conjunto perfecto,
duradero, aunque permanentemente cambiante?

«¢Comprendes ahora por qué te decia que el papel de técnico no es
suficiente, que existe mucho por hacer a partir de la dinamizacion de su
verdadero potencial?

»iY, ademas, es divertido!»

Sarah sonreia de oreja a oreja.



216 bit.ly/onlineroma

19
UNA CARTA A SARAH

La libertad no llega ele forma automatica; se consigue. Y no se

gana en un Unico envite, ha de conseguirse cada dia.
ROLLO MAY
Man's Search for Himself

Querida Sarah:

Se ha dicho que no existen accidentes en el universo, por lo que
podria considerar como providencial que el mismo dia en el que te estoy
escribiendo esta carta haya acabado de leer, por tercera vez, el importante
libro de Rollo May, Man's Search for Himself. La leccion mas importante de
esta obra para los que estamos en el mundo de los negocios es que los
temas de actualidad, los relativos a valores primordiales, sentido,
propositos y responsabilizacidn pueden resultar adelantados a nuestra
época, aunque Rollo May ya hablaba elocuentemente de ellos inada menos
que en 1953!

Por esta razén reclamamos en el mundo de los negocios la era de la
ansiedad de May, Camus, Dostoyevski, Kierkegaard, Kafka, Orwell, T. S.
Eliot en su Los hombres huecos o David Riesman en The Lonely Crowd. Sin
embargo, para ellos la cuestion no hacia referencia al mundo de los
negocios, sino a la vida y a la muerte.

Si ya en 1953, justo cuando May publicd su libro, apreciaban tanto
este tipo de valores y siguen apreciandose en la actualidad, équé nos ha
ocurrido mientras tanto? é¢La guerra fria? éUn viaje a la Luna? éCorea? él.a
guerra de Vietnam? éCamboya? éla revolucion sexual? éLa revolucion
feminista? ¢élLa explosion de los derechos civiles? éUna revolucion
psicoldgica? ¢El manifiesto de la nueva era y el proximo cambio de milenio?
iInnumerables cosas! Y tras esos cuarenta anos seguimos buscando
todavia un significado, algo en lo que creer, y hablamos de todo ello como
Si se tratase de aspectos totalmente nuevos.

¢Qué lecciones hemos aprendido aqui, a finales del siglo veinte,
Sarah? Tal vez no nos preocupamos lo suficiente. Me parece que el
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significado es producto del cuidado, de la atencion, y no viceversa. Lo que
cuidamos es lo que valoramos. Y por eso cuando miro alrededor me da la
impresidén de que estamos desconectados de algo que probablemente es
fundamental, ya que no somos capaces de encontrar verdaderos
significados a todo lo que hacernos.

Eso no quiere decir que no cuidemos lo que hacemos; obviamente, lo
hacemos. Nos preocupamos de hacer dinero, cuidamos nuestra seguridad,
nos preocupa estar protegidos, nos preocupa la «Superbowl».

Pero me da la impresion de que las cosas de las que nos
preocupamos Yy que cuidamos resultan insignificantes cuando las
comparamos con Dostoyevski, Camus, Tolstoi, Kierkegaard, Kafka, el Viejo
o el Nuevo Testamento o, incluso, con Rollo May. El problema, Sarah, es
gue no somos muy serios; todavia somos capaces de hablar de valores vy, al
hablar de ellos, los consideramos como si fuesen mercancias, como una
chaqueta o un par de zapatos de Gucci (que pueden ser adquiridos
simplemente extendiendo un cheque). Demasiados seminarios que intentan
hablar de liderazgo, empowerment, relaciones humanas y calidad.

Como si al conseguir un poco de formacidon nos sintiésemos menos
vacios. No creo que deba ser asi, Sarah.

Pienso que nosotros, al participar en nuestro juego de finales del
siglo XX, vamos a necesitar mucho mas de lo que nuestros «formadores»
tienen preparado para nosotros. Creo que necesitamos un shock, una
sacudida autoadministrada, tan fuerte, tan importante, tan evidente y tan
necesaria, tan antitética a nuestros deseos, que nos llevara, bien sea a
desaparecer de este mundo que hemos con-formado a nuestra imagen y
semejanza —nuestros pequefos espacios personales— cuando menos lo
esperemos, o0 bien a reconvertirnos hacia una situacion nunca hasta ahora
imaginada de forma inmediata.

Y es aqui donde se halla el problema, Sarah, y por descontado, la
oportunidad. ¢Como puede alguien llegar a una conclusion importante en
su vida cuando no solo no esta preparado, sino que ademas esta ansioso y
deseoso —aunque la perspectiva puede ser terrorifica— por ejecutar por si
mismo un cambio de creencias semejante sin ningln tipo de garantias de
que ello reporte algun bien?

En esto, querida Sarah, entiendo que nos hemos quedado no hace
mucho tiempo en una encrucijada en la que me planté y te vi pasar por tu
camino recién descubierto, pensando para mi mismo que sabia hacia donde
ibas y lo que descubririas una vez llegases y, a la vez, dandome cuenta de
gue no sabia nada al respecto. Que el camino que habias elegido llevaba
tanto hacia adelante en el tiempo como hacia tu infancia y hacia el espiritu
que habias perdido.
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Pero lo que ciertamente he aprendido de mi propia experiencia vital
es que no seras capaz de redescubrir tu «espiritu» en el pasado, y que te
daras cuenta de que te esta esperando el futuro a lo largo del camino que
ahora has elegido. Tu espiritu no esta detras de ti, esta frente a ti; iya ha
hecho su eleccidn! iTodo lo que tenia que pasar era para que fuese tuyo y
ahora vuelves a tenerlo contigo! Muy metafisico para un cabeza dura como
yo, tal vez, pero aunque no lo pueda probar, sé sin ningun género de
dudas que eso es cierto.

Lo sé porque me ha ocurrido lo mismo una y otra vez cuando pasaba
por esa etapa. Sé que mi espiritu me esta esperando alli, frente a mi, en
uno de los miles de caminos posibles, y que la eleccién de ese camino
espiritual depende de mi. Eso implica que tengo que estar en contacto
permanente con mi alma.

Es alli, en nuestro espiritu, Sarah, donde radica el significado,
precisamente en lo que tu tia denominaba el cuidado y la atencion. Es tu
espiritu el que se preocupa, Sarah. Mientras que tus padres y tus
profesores decian que era negativo e intentaron corregirte, tu tia conocia lo
que acabas de encontrar: ique tu espiritu te ha estado esperando todo este
tiempo! No se ha ido, rio se ha movido nunca; tu si. Y el camino en el que
estas en este momento es el mismo que tu y tu tia anduvisteis juntas en la
cocina, en tu cama de nifia una manana de verano mientras olias el rico y
delicado aire estival, alli entre los cuatro robles, con tu mano en la cabeza
del caballo negro.

Tu camino ha estado siempre en el mismo lugar, esperandote.
Simplemente lo perdiste, no confiaste. Tu necesidad de lograr seguridad,
como hace cualquier nifia pequefia, con miedo a que tus padres y tus
profesores te dejasen o no te arriasen lo suficiente, te hizo desconectarte
de ti misma. Pero, por suerte, no para siempre.

Porque este camino en el que te hallas ahora, este camino
emprendedor te lleva a actuar de una forma que te sorprende, e incluso
sorprende a los otros. Ten por seguro que es absolutamente cierto, iy por
ello resulta tan estimulante! Es el camino hacia la sorpresa, es la via hacia
un compromiso permanente. Y por eso es en realidad el camino hacia la
vida o, como Rollo May hubiese podido decir, «el camino de la libertad».
Fue él precisamente el que dijo: «Libertad no es decir «si» o «no» frente a
una decision especifica: es el poder para moldear y crearnos a nosotros
mismos. Libertad es la capacidad para usar la frase de Nietzsche,
"convertirnos en lo que realmente somos"».

Y por eso. Sarah, aunque hemos hablado largo y tendido sobre tu
negocio y sobre tu relacion con él, aunque hemos hablado sobre
planificacion y sistemas y sobre controles y direccion, sobre direccion de
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personas Yy desarrollo organizacional, y todos esos otros muchos elementos
de tu negocio que te hicieron estar a la defensiva primero y luego
completamente receptiva, no me gustaria que te quedases con la impresion
de que cualquiera de estas cosas marcan la diferencia. No sera asi a menos
que recuerdes ésta otra: mantén la cortina levantada.

La cortina es tu zona de confort, y ésta ha sido la falsa mascara que
te pusiste cuando eras una nifia pequena, porque era segura cuando tu
espiritu no estaba. Tu zona de confort ha sido la cortina que has puesto
frente a tu cara y a través de la cual pretendias ver el mundo, ha sido tu
pequeno mundo personal en el que has vivido, conociendo todos los
lugares en los que esconderte, porque era pequeno. Tu zona de confort te
ha devuelto al pasado y podra volver a hacerlo, cuando estés menos
preparada, porque sabe lo que significa para ti, porque sabe lo mucho que
deseas la comodidad, porque conoce el precio que estas dispuesta a pagar
por el confort de estar controlada. Incluso el Gltimo precio, tu vida.

Asi pues, Sarah, debes seguir esta nueva via de vivir con tu espiritu
—eso significara mucho para ti si realmente la cuidas y la conservas en tu
vida—. Porque el confort nos absorbe cuando menos preparados estamos
para ello, nos hace cobardes a todos.

Para acabar, quiero decirte adids por el momento. Por favor, dime
cdmo te va. Y recuerda que mi corazdn estara contigo donde quiera que te
encuentres.
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EPILOGO

DEVOLVER LAS ESPERANZAS Y LOS
SUENOS A LAS PEQUENAS EMPRESAS
NORTEAMERICANAS

Tendrias que saber ahora que un hombre con conocimientos
vive para actuar, no piensa para actuar, ni piensa sobre lo que tendra
que hacer cuando haya terminado de actuar. Un hombre con
conocimientos elige un camino con el corazédn y lo sigue.

CARLOS CASTANEDA
A Separate Reality

Este libro no es tan sdlo una lista de prescripciones para tener éxito;
es una llamada a la accion.

Pero esta llamada no lo es a una batalla, sino al aprendizaje. Es una
apelacién a sentir, pensar y actuar de forma diferente y mas productiva, de
forma mas humana respecto a nuestras habilidades y posibilidades. El
mundo de hoy en dia es un lugar dificil; de hecho, la humanidad ha
experimentado mas cambios en los Ultimos veinte afios que en los dos mil
que le precedieron.

Los limites que en un momento dado fueron validos —geograficos,
politicos, sociales, emocionales— ya no existen. Las reglas estan cambiando
constantemente, pero la gente no puede vivir sin limites, sin estructuras,
sin reglas.

Por eso han aparecido otras nuevas que han proliferado con la
finalidad de llenar el vacio dejado por las que parece que ya no son validas
para satisfacer las condiciones de nuestra «nueva era».

Desgraciadamente, en un mundo de cambios cada vez mas
acelerados existe poco tiempo para respetar las reglas. Tan pronto como
queda establecida una nueva, queda inmediatamente absorbida por el
insaciable vortice del cambio, sustituida inmediatamente por otra nueva vy,
posteriormente, por otras mas.
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El resultado de todo este cambio es el caos y el desorden; cada
mutacion trae consigo un mundo mas turbulento, si cabe, que el que habia
antes y con un menor numero de tradiciones que respetar. Un mundo en
conflicto donde reina la confusion.

Pero el conflicto no se origina «en el exterior»; si asi fuese,
tendriamos serios problemas. Porque équién, entre nosotros, sabe lo
suficiente para controlarlo o para tener la capacidad de producir algun tipo
de impacto sobre lo que estad ocurriendo «en el exterior»? Si ya nos es
dificil conseguir algo en el mundo de los negocios, écomo vamos a hacer
algo respecto al mundo?

No podemos. Es asi de simple. Y cualquier llamada a la accién que
afirme que podemos es una medida ilusoria que terminara llevandonos al
desastre. Porque nuestros intentos de arreglo no son soluciones, sino que
pueden terminar cambiando las condiciones del conjunto. Si funcionan, tan
s6lo lograran cambiar las circunstancias en las que nos encontramos en un
momento dado.

No, no podemos cambiar el mundo «en el exterior». Y,
afortunadamente, no debemos; podemos empezar mucho mas cerca de
casa, «aqui» mismo. De hecho, si podernos tener éxito, es un deber;
porque el caos no estd «en el exterior», en el mundo, esta «aqui», en
usted y en mi.

El mundo no es el problema; lo somos usted y yo. El mundo no es el
caos; somos nosotros. El caos aparente del mundo es sélo un reflejo de
nuestra desazoén interna.

Si el mundo refleja falta de sentido comun, es debido a que cada uno
de nosotros reflejamos lo mismo. Si el mundo actiia como si no supiese lo
gue esta ocurriendo, es porque cada uno de nosotros actla de la misma
forma. Si el mundo es violento, oscuro, sin corazon, inhumano y a menudo
parece estar repleto de gente estlpida, es porque usted y yo somos asi.

Por tanto, si el mundo ha de cambiar, itenemos que cambiar primero
nuestras vidas!

Desgraciadamente, no hemos sido educados para pensar de esta
forma. No somos una sociedad «exterior», acostumbrada a pensar en
términos de ellos contra nosotros; queremos parar el mundo para que se
mantenga siempre igual. Y eso es un problema para una sociedad
«exterior» que se hace introspectiva.

Pero ahora es el momento de aprender cdmo. Es el momento de
cambiar. Porque, a menos que hagamos eso, el caos seguira existiendo, y
no podremos seguir soportando este caos durante mas tiempo.
Simplemente nos estamos quedando sin tiempo.
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EVITAR LA DIFERENCIA

Y esto es de lo que este libro trata, de la forma de evitar esta
diferencia. Entre el «exterior» y el «interior», entre el mundo de «alli
afuera» y el mundo de «aqui dentro».

Y su pequeno negocio se puede convertir en el puente entre usted y
el mundo, el puente que puede conectar el mundo «exterior» y el mundo
«interior», de forma que se hagan ambos un poco mas humanos y mas
productivos, que se logre que ambos mundos trabajen unidos.

Al igual que el jefe del hotel, su pequeno negocio puede convertirse
en su aojo, su sala de practicas. Joe Hyams, en su libro Zen in the Marital
Arts, nos cuenta lo que es el dojo:

Un dojo es un cosmos en miniatura en el que entramos en
contacto con nosotros mismos —con nuestros miedos, nuestras
ansiedades, nuestras reacciones, nuestros habitos—. Es una arena de
conflictos confinados donde nos enfrentamos a un oponente que no
lo es realmente, sino que mas bien es un socio implicado en
ayudarnos a comprendernos plenamente. Es un lugar en el que
podemos aprender mucho en un corto periodo de tiempo, sobre
quiénes somos y como reaccionamos frente al mundo. Los conflictos
que se producen en su interior nos ayudan a manejar los que se dan
en el exterior. La concentracion y la disciplina necesarias para
estudiar artes marciales absorbe la totalidad del dia. La actividad en
el dojo nos exige una atencidn constante respecto a las cosas
nuevas, por lo que también es una fuente de aprendizaje —en
terminologia Zen, una fuente de autoiluminacion.

iY esto es exactamente una pequefia empresa! Es un lugar que
responde instantdneamente a cualquier accidn que se emprende, en el que
podemos practicar la puesta en marcha de ideas de una forma que
cambiara nuestras vidas, en el que podemos empezar a comprobar todas
las suposiciones que tenemos sobre nosotros mismos. Es un lugar en el que
las cuestiones son, cuanto menos, tan importantes como las respuestas, si
no mas; un lugar en el que las generalizaciones deben dar lugar a
situaciones especificas, un lugar que requiere nuestra atencién, en el que
las reglas deben tener continuidad y el orden ha de ser preservado. Un
lugar que debe ser practico, no idealista, pero donde el idealismo ha de
estar presente para dar soporte al sentido practico. Es un lugar en el que el
mundo queda reducido a un tamafno manejable, suficientemente pequeno
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para dar respuestas, pero suficientemente grande para poder comprobar
todo lo que se produce. Una verdadera sala de practicas.

UN MUNDO PROPIO

Y después de todo esta el suefio del pequefio negocio
norteamericano, el suefio que ha servido como catalizador para tantos
esfuerzos emprendedores y no tan emprendedores.

Para crear un mundo propio.

éSobre qué habla esta gente de la revolucion emprendedora, en la
que millones de nosotros pretendemos poner en marcha negocios para
nosotros mismos? No es nada mas que un vuelo desde el mundo del caos
«en el exterior» a nuestro propio mundo. Es un deseo de estructura, de
forma, de control. Y de algo mas también, de algo mas personal, menos
distinto, mucho mas intimo, conectado con lo que somos en tanto que
seres humanos. Es un deseo de relacion con nosotros mismos y con el
mundo, de una forma que no puede ser experimentada en un empleo.

Desgraciadamente, como ya hemos visto, el «suefio» es raramente
realizable; la mayoria de los pequefios negocios terminan cerrando. Y la
razon es obvia: nos llevamos el caos con nosotros.

No cambiamos. Intentamos cambiar «lo de fuera», intentamos
cambiar el mundo al empezar un pequeno negocio, ipero seguimos siendo
lo mismo!

Por ello los pequefios negocios, puestos en marcha para alumbrar un
nuevo mundo, se convierten ien el peor empleo del mundo!

La leccién a aprender de todo esto es asi de simple: no podemos
cambiar nuestras vidas empezando «por lo de fuera». iTodo lo que
podemos generar en ese proceso es un caos todavia mayor!

Tan sélo podemos cambiar nuestras vidas y crear un mundo propio
si, en primer lugar, comprendemos cémo esta construido un mundo de esta
naturaleza, como funciona y cuales son las reglas del juego. Y eso significa
que tenemos que estudiar el mundo y como estamos en él. Y, con la
finalidad de poder hacerlo, necesitamos un ambito suficientemente
pequeno y poco complejo que nos permita estudiarlo; en definitiva, un
pequeno negocio.

Y un programa de desarrollo de negocio puede ser un medio para
estudiarlo de una manera muy eficaz, al tiempo que el prototipo de la
franquicia puede dar a nuestro estudio la disciplina necesaria para el éxito.
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Innovacidn, cuantificacion y orquestacion se convierten en las
practicas que nos llevan, junio con nuestro oponente —sea quien sea— a
descubrir nuestros limites, debilidades y fortalezas. A descubrir
precisamente lo que realmente funciona, en lugar de lo que nuestras
imaginaciones desearian que funcionase. Como en un concurso de artes
marciales, tampoco hay sitio para la imaginacion. iPodriamos sucumbir ahi
fuera!

Innovacién, cuantificacion y orquestacion suministran el sistema para
crear en nuestro negocio la base filosofica de nuestra interaccion con el
mundo. Se convierten en nuestra fuente de aprendizaje, de creacion, de
expansion mas alla de los limites autoimpuestos.

Y a través de la innovacion, la cuantificacion y la orquestacion
nuestro negocio puede convertirse en algo mas que un mero sitio donde
trabajar. Puede convertirse en un lugar que nos satisfaga mas a nosotros
mismos que a nuestra mera dimensidn técnica. De hecho, existe un lugar
en el desarrollo del negocio para cada uno de nosotros: para el innovador,
el mantenedor o el hacedor, para el emprendedor, el directivo y el técnico
que hay en cada uno de nosotros.

Su pequefio negocio y el mio pueden darnos mas vida.

UNA IDEA PARA LA ACCION

Pero, éfunciona?
¢Funcionara en su caso el modelo del prototipo de la franquicia?
Hay un viejo proverbio chino que dice:

Cuando oyes algo, lo olvidas.
Cuando ves algo, lo recuerdas.
Pero hasta que no haces algo, no llegas a comprenderlo.

En resumen, mi respuesta es clara y precisa: «iSi!». Funciona cada
vez que se aplica. Funciona porque requiere el completo compromiso y
entrega del personal que trabaja en el negocio. No puede hacerse con una
dedicacién a medias, ni de manera frenética, sdlo puede y debe hacerse de
manera inteligente, razonable, intencional, sistematica y coherente.

La totalidad del proceso de desarrollo de negocio crea cambios
instantaneos en la gente que lo pone en marcha. Y ésta es la clave de su
éxito.
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Los que ponen en marcha el proceso han de recordar su voluntad
decidida de que se continle con él. Y en el proceso rememorativo su
voluntad se transforma en algo real en el mundo, un negocio; un lugar en
el que las voluntades pueden ser comprobadas de una forma concreta y
practica. El negocio se convierte en un simbolo de la vida que se desea
vivir, una manifestacion visible de quiénes son y de qué quieren vivir. Un
testamento vivo, activo y evolutivo de los deseos del hombre.

Pero le ruego que no piense mas en ello. Es hora de actuar.

Porgue hasta que no lo haga no lo comprendera.

Y cuando lo haga, ya no le quedara nada sobre lo que pensar —ya
estara correctamente colocado y dirigido en el buen camino.

Hasta entonces, no es mas que otra buena idea, nada mas que otro
pensamiento creativo.

Ya es hora de reflexionar sobre una innovacién, es hora de devolver
la esperanza al pequefo negocio norteamericano.

Ya hemos ido demasiado lejos.
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CONCLUSION
ASUMIR LA PRIMERA ETAPA

Y ahora, équé tenemos que hacer?

Ahora que el fuego ya esta encendido, ahora que usted ya quiere
empezar, que quiere convertir su negocio en una pequefa «maquina de
hacer dinero», en una operacion clave.

Bien, al igual que Sarah y miles de pequenos propietarios como ella,
usted tiene que dar el primer paso.

Debe volver a su negocio y analizarlo con los nuevos ojos propios del
mito E.

Debe analizar el negocio tal como es hoy, decidir como tiene que ser
cuando, por fin, consiga lo que quiere; entonces tendra que establecer la
diferencia entre lo que tiene y lo que necesita, con el fin de que su suefo
se haga realidad.

Esta diferencia le dird exactamente lo que se ha de hacer para crear
el negocio de sus suehos.

Y lo que descubrird cuando vea su negocio a través de los nuevos
ojos del mito E es que el fracaso siempre se genera por la ausencia de
sistema, la ausencia de un modo adecuado de hacer negocios que
diferencie con éxito al suyo de cualquier otro.

Desde que The E-Myth aparecid en 1986, nosotros, en GERBER
Business Development Corporation hemos prestado ayuda a miles de
pequefios propietarios, ayudandoles a dar el primer paso en sus empresas,
un paso que conduciria a descubrir cudl era su diferencia en cada uno de
los casos.

MICHAEL E. GERBER
Petaluma, California
Marzo de 1995
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