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INTRODUCCION

Las horas que nadie te roba si no se las
das ta

El cursor parpadeaba y la mano no se movia

Son las 22:47 de un miércoles que ha durado demasiado. La
pantalla del portatil ilumina la cocina con esa luz azulada que los
médicos dicen que no deberias mirar a estas horas, pero los médicos
no saben que estas horas son las tinicas que te pertenecen del todo.
Sobre la encimera hay una taza de té que se ha enfriado sin que te
hayas dado cuenta. En el navegador tienes cuatro pestafias abiertas:
una es el correo del trabajo con tres mensajes sin responder que
decides que pueden esperar hasta manana, otra es un articulo que
empezaste a leer hace tres dias y que atn no has terminado, y las
otras dos son las que importan esta noche. Una tiene abierto un
registrador de dominios. La otra tiene el nombre que llevas semanas
dandole vueltas en la cabeza, comprobando si existe,
pronunciandolo mentalmente en distintos 6rdenes, descartandolo,
volviendo a él.



El precio aparece en la pantalla: doce euros al afio.

La mano esta sobre el raton. El cursor esti sobre el boton que
dice "anadir al carrito". Y no haces clic.

No porque doce euros sea demasiado. No porque el nombre no
te guste. No porque hayas decidido que la idea es mala. No haces clic
porque en el instante exacto en que tu dedo presione el boton, la idea
dejara de ser una posibilidad infinita y se convertira en algo concreto
y medible, algo que puede funcionar o no funcionar, algo de lo que
tendras que responsabilizarte. Y esa transformacion, de la idea al
acto, es la distancia mas larga que existe en el emprendimiento. No
se mide en kilobmetros ni en euros ni en horas. Se mide en el espacio
que hay entre lo que crees que podrias hacer y lo que estas dispuesto
a comprobar que puedes hacer.

Cierras el portatil. El té sigue frio. Manana lo intentaras de
nuevo.

Esa escena, o alguna variante de ella que seguramente reconoces
con nombres y detalles diferentes, es el punto de partida de este
libro. No porque sea una historia de fracaso —todavia no lo es— sino
porque es la historia méis honesta del emprendimiento a tiempo
parcial: la historia de todo lo que ocurre antes de que ocurra
cualquier cosa. La historia de los meses que se acumulan en el
espacio entre la idea y el primer paso, mientras la vida sigue girando
en torno a horarios de trabajo, obligaciones, almuerzos con
compafieros que no saben que llevas semanas pensando en montar
algo propio, y esa sensacion persistente y algo molesta de que el
tiempo se mueve de una manera que no terminas de controlar.

Este libro no es para emprendedores que ya empezaron. Es para
los que estan exactamente donde estabas tG en esa cocina a las
22:47, con una idea que todavia no tiene nombre de dominio y con la
sensacion de que hacerla real requiere algo que no tienes: tiempo
libre en grandes bloques, dinero que ain no has ahorrado, seguridad



que nadie puede darte de antemano, o algin tipo de permiso externo
que nunca llega porque nadie, en ningin momento, va a venir a
decirte que ya estés listo.

Permiteme contarte algo que tardé mas tiempo del necesario en
entender: las horas que nadie te roba son las que t mismo te das. Y
casi nunca son horas enteras. Son cuarenta y cinco minutos en el
autobus de vuelta a casa. Son el martes por la mafnana antes de que
los demas se despierten. Son los veinte minutos que quedaron libres
porque una reunion terminé antes de lo previsto. Son horas
fragmentadas, imperfectas, dispersas a lo largo de una semana que
en apariencia ya estaba llena. Y la pregunta que vertebra todo lo que
voy a contarte en este libro es simple y exigente al mismo tiempo:
¢qué se puede construir con esas horas, si se usan con método?

La respuesta es mas de lo que crees. Pero requiere hacer las
cosas en un orden que la mayoria no sigue porque nadie se lo explico
antes de que empezara a construir.

Conozco a Marta desde hace afios. Trabaja en recursos humanos
de una empresa mediana, tiene dos hijos, y lleva desde los treinta y
dos afios pensando en montar una consultoria de desarrollo
profesional para mujeres en transicion de carrera. Cuando me lo
contd por primera vez, en una conversacion de café que se fue
alargando sin que ninguna de las dos mirara el reloj, tenia treinta y
cuatro afios y una idea muy clara de lo que queria ofrecer. Sabia el
nombre, sabia los precios, tenia incluso una idea de como seria la
web. Lo que no tenia era ninguna conversacién con ninguna mujer
en transicion de carrera que le hubiera confirmado que estaria
dispuesta a pagar por eso. Lo que no tenia era ninglin experimento,
ninguna validaciéon, ninguna prueba de que el problema que ella
queria resolver era el mismo problema que sentian las personas a las
que queria ayudar.



Cuando nos vimos dos afios después, Marta seguia pensando en
montar la consultoria. El nombre habia cambiado tres veces. La web
estaba més definida en su cabeza. El precio habia subido y bajado en
funcion de lo que leia en internet. Y seguia sin haber tenido ninguna
conversacion con ninguna potencial cliente. Me dijo algo que me
quedd: "Es que todavia no sé suficiente como para empezar". Lo dijo
sin ironia, con la conviccion genuina de alguien que ha invertido dos
afios aprendiendo sobre algo que todavia no ha hecho.

Eso no es preparacion. Es el disfraz mas sofisticado que tiene el
miedo.

No lo digo desde la superioridad de quien no ha caido en la
misma trampa, porque he caido en ella de formas que reconoceria en
cualquier espejo. He pasado meses perfeccionando una propuesta
que nadie habia pedido. He redisefiado una pagina de presentaci6on
antes de tener ningtn cliente al que presentarsela. He investigado la
competencia de un mercado en el que atin no habia entrado, como si
conocer el territorio ajeno me eximiera de explorar el propio. El
perfeccionamiento previo no es inocente: es el mecanismo por el que
se transforma el tiempo en la excusa perfecta, porque siempre hay
algo mas que aprender antes de estar listo para empezar.

Este libro parte de una premisa que a estas alturas deberia
resultar evidente pero que pocas veces se formula con claridad: la
mayoria de los negocios que funcionan no nacen de grandes saltos
sino de pequenas validaciones hechas en horas que nadie nota. No
nacen de planes perfectos ejecutados con recursos abundantes.
Nacen de preguntas honestas hechas a personas reales, de pruebas
baratas disefiadas para aprender rapido, de ofertas imperfectas
entregadas antes de que el miedo haya tenido tiempo de crecer lo
suficiente como para paralizarlo todo. Nacen, sobre todo, de la
comprension de que equivocarse pronto y en pequeno es
infinitamente mas valioso que acertar tarde y en grande, porque lo
segundo requiere que hayas sobrevivido a lo primero.



Permiteme ser claro sobre lo que no vas a encontrar aqui. Este
no es un libro sobre como hacerse rico construyendo un negocio en
las noches y los fines de semana. No es un libro para personas con
tiempo libre que buscan en qué ocuparlo. No es un libro sobre
startups, ni sobre inversién, ni sobre el momento en que dejas tu
trabajo para lanzarte al vacio con la certeza de que abajo hay algo
solido donde aterrizar. No voy a contarte la historia de nadie que
fundé una empresa en un garaje y la vendioé por cien millones de
euros, porque esas historias, aunque reales, son estadisticamente tan
excepcionales que funcionan mejor como entretenimiento que como
guia. Son el equivalente emprendedor de los programas de talentos
en television: emocionantes, inspiradores, y completamente inttiles
como modelo para el martes siguiente.

Lo que vas a encontrar es otra cosa: una metodologia honesta,
construida a partir de lo que funciona cuando el tiempo es escaso y el
dinero no sobra, disefiada especificamente para personas que tienen
una idea que llevan meses postergando y una vida que no pueden ni
quieren detener para hacerla realidad. Una metodologia que no te
pide que seas heroico ni que sacrifiques cosas que no quieres
sacrificar, sino que seas metodico, que hagas las preguntas correctas
en el orden correcto, y que uses las horas que ya tienes de una
manera que ahora mismo probablemente no estas usando.

El lector que tengo en mente mientras escribo esto tiene entre
veintiocho y cuarenta y cinco afios, trabaja, tiene responsabilidades
que no son negociables, y lleva tiempo con una idea que aparece en
su cabeza en los momentos mas inesperados, en la ducha, en el
atasco, en esa reunion de trabajo que podria haber sido un correo
electronico, y desaparece sin haber dejado huella mas que la
sensacion de que algin dia tendria que hacer algo con ella.
Probablemente ha leido sobre Lean Startup. Probablemente conoce
el concepto de MVP. Probablemente ha visto algin documental
sobre emprendedores que lo dejaron todo para seguir su vision y se
ha preguntado, con una mezcla de admiracion y escepticismo, si



ellos sabian algo que €l no sabe o si simplemente estaban dispuestos
a asumir riesgos que él no puede asumir.

La respuesta, por cierto, es que probablemente sabian algo que
nadie les habia explicado antes de que empezaran a perder dinero
aprendiéndolo.

Este libro estd organizado para acompanarte a través de un
proceso que tiene un orden deliberado. Vamos a empezar por
entender exactamente por qué no has empezado todavia, porque ese
diagnoéstico importa mas de lo que parece. Después vamos a
aprender a identificar el problema real que tu negocio puede
resolver, que probablemente no es exactamente el problema que
crees en este momento. Vamos a trabajar quién es tu primer cliente,
no tu cliente ideal en abstracto sino la persona concreta a la que vas
a hablar primero. Vamos a construir la hip6tesis mas arriesgada de
tu negocio y vamos a disefar el experimento méas barato posible para
ponerla a prueba antes de invertir en nada. Vamos a construir la
primera version de tu oferta sin construir demasiado. Vamos a fijar
un precio que te permita cobrar sin disculparte por ello. Vamos a
conseguir los primeros clientes en el entorno que ya tienes, sin
necesidad de construir una audiencia desde cero. Y vamos a
aprender a leer los resultados con honestidad, incluso cuando los
resultados no digan lo que esperabas.

Todo esto es posible hacerlo en horas robadas a la semana. No te
voy a decir que es facil, porque no lo es. Te voy a decir que esta al
alcance de cualquier persona que esté dispuesta a cambiar la forma
en que usa el tiempo que ya tiene.

Hay una cosa que he aprendido trabajando con personas que
estan exactamente donde estas ti, y es que la pregunta que creen
que tienen no es la pregunta que realmente tienen. Creen que su
pregunta es "écOmo monto un negocio?". Pero esa pregunta es
demasiado grande y lleva a respuestas que tampoco son manejables:



hay que hacer un plan de negocio, hay que hacer un estudio de
mercado, hay que calcular los flujos de caja, hay que registrar la
empresa, hay que tener una web. Toda esa lista es real pero esta en el
orden equivocado, porque pone la infraestructura antes que la
evidencia. Construyes el andamio antes de saber si hay algo que
construir.

La pregunta real, la que este libro va a ayudarte a responder
capitulo a capitulo, no es como montar un negocio. Es como
descubrir si merece la pena montarlo antes de haber apostado
demasiado.

Esa distincion es la diferencia entre dos afios aprendiendo sobre
una consultoria que todavia no existe y tres conversaciones reales
con tres mujeres en transicion de carrera que te dicen si pagarian
por lo que tienes en mente y cuanto estarian dispuestas a pagar. Una
de esas dos cosas te deja exactamente donde estas. La otra cambia el
eje sobre el que gira todo lo que viene después.

Vuelvo a esa cocina a las 22:47 porque me parece que hay algo
en esa imagen que merece un segundo de atencion antes de que
pasemos al trabajo real. Hay algo en ese cursor parpadeando sobre el
botén de comprar que captura con precision el estado en que se
encuentra casi todo el que llega a este libro: no la ignorancia sobre
qué hacer, sino el peso especifico de hacerlo. Ese peso no desaparece
leyendo. Desaparece haciendo, y después volviendo a hacer, y
después ajustando lo que no funciono, y después haciendo de nuevo.
Pero desaparece de una forma que nada mas puede hacerlo.

Las horas que te pertenecen son reales. Lo que construyas con
ellas depende, casi por completo, de si decides usarlas para
perfeccionar lo que todavia no existe o para probar lo que ya tienes.

El cursor sigue parpadeando. Esta vez, sigue leyendo.






Capitulo 1

El problema con tus ideas no es que sean
malas

Por qué seguimos sin empezar aunque tengamos
todo lo necesario

Sergio lleva catorce meses con una carpeta en el escritorio de su
ordenador que se llama "Proyecto". Dentro hay dieciséis
documentos. El primero es un esquema de negocio que escribi6 en
una tarde de octubre con una energia que reconoce como la mejor
que ha tenido en afios. Los siguientes quince son versiones
corregidas, ampliadas, reformateadas y renombradas de ese mismo
esquema. El altimo tiene fecha de la semana pasada. La idea dentro
de todos esos documentos es practicamente la misma: ofrecer
formacion online en gestion financiera personal para autonomos y
pequenos empresarios, un nicho que conoce bien porque lleva doce
anos trabajando como asesor fiscal en una gestoria. Sergio sabe mas
sobre ese problema que el noventa por ciento de las personas que
podrian intentar resolverlo. Y sin embargo, nadie ha pagado todavia



un solo euro por ninguna versiéon de su solucion, porque ninguna
version de su solucion ha salido nunca de esa carpeta.

Cuando le pregunté por qué, me dio tres respuestas distintas en
la misma conversacion.

La primera fue el tiempo: entre el trabajo, los nifios y todo lo
demas, no tenia los bloques continuos que necesitaba para arrancar
algo asi con la seriedad que merecia. La segunda fue el dinero:
tendria que invertir en una plataforma decente, quizids en
publicidad, y ahora mismo no era el momento. La tercera lleg6 mas
tarde, cuando el café ya estaba frio y la conversacion se habia vuelto
mas honesta: es que la idea todavia no esta del todo definida, y si
salia con algo a medias podria quemar el proyecto antes de que
tuviera oportunidad de demostrar lo que valia.

Tres respuestas distintas, tres problemas distintos, tres
soluciones distintas que necesitaria resolver antes de poder empezar.
Esa estructura, la de los problemas en cadena que siempre preceden
al primer paso, es la arquitectura perfecta de la inaccion. Porque en
el momento en que resuelves uno, el siguiente ya est4 esperando con
la misma solidez aparente, con la misma logica interna, con el
mismo poder de conviccion que tiene cualquier argumento que, en el
fondo, ya has decidido que necesitas creer.

Lo que quiero hacer en este capitulo es algo que puede resultar
incomodo al principio: no darte soluciones, sino mostrarte el
mecanismo. Porque antes de hablar de cémo validar una idea, de
cémo construir una oferta minima o de como conseguir los primeros
clientes, hace falta nombrar con precisiéon lo que esta ocurriendo en
realidad cuando alguien con una idea buena y capacidad real lleva
meses sin hacer nada concreto con ella. No desde el juicio, sino
desde el reconocimiento. Desde la honestidad de decir: esto me ha
pasado, y probablemente también te esta pasando a ti, y tiene un
nombre que no es pereza ni falta de talento ni mala suerte.



Tiene el nombre de cualquier miedo que ha aprendido a vestirse
con ropa de razon.

La diferencia importa porque la solucién a la pereza es el
esfuerzo, y el esfuerzo en la direccion equivocada solo produce
agotamiento. La solucion al miedo disfrazado de razon es otra cosa:
es nombrar lo que hay debajo del disfraz, examinar si la razon
aguanta el escrutinio, y disenar el siguiente paso lo suficientemente
pequeilo como para que el miedo no tenga masa suficiente para
bloquearlo. Eso es lo que vamos a hacer aqui.

Empecemos por los tres disfraces més frecuentes, los que Sergio
me expuso en esa conversacion y que, con variantes de vocabulario,
aparecen en practicamente todas las conversaciones que he tenido
con personas en la misma situacion.

El primero es el tiempo.

Existe una forma de hablar sobre el tiempo que suena a analisis
y es, en realidad, una forma de cerrar la conversacion antes de que
empiece. "No tengo tiempo suficiente" no es una declaraciéon sobre la
disponibilidad de horas: es una declaracién sobre el umbral de
tiempo que alguien cree necesitar para empezar, y ese umbral casi
nunca ha sido calculado con ningun criterio real. Es intuitivo. Es
emocional. Y esta sistematicamente sobreestimado.

Cuando Sergio dice que necesita bloques continuos para
arrancar su proyecto con la seriedad que merece, estd asumiendo
implicitamente que construir algo serio requiere tiempo serio, y que
tiempo serio significa mafianas enteras libres, o fines de semana sin
compromisos, o algiun tipo de pausa en la vida cotidiana que le
permita concentrarse con la dedicacion que el proyecto merece. Esa
imagen, la del emprendedor que tiene espacio, que tiene margen,
que tiene la vida suficientemente despejada para pensar con
claridad, es una de las ficciones més daninas del relato popular sobre
cémo nacen los negocios.



Los negocios que funcionan para personas como Sergio, como
Marta, como ti y como yo, no nacen en mafanas libres. Nacen en los
huecos. En los cuarenta minutos del miércoles a las siete de la
manana antes de que el resto de la casa despierte. En el trayecto de
veinte minutos en tren de cercanias. En la hora del mediodia que se
rescata dos veces por semana porque la agenda lo permite. No nacen
de golpe sino de acumulacion, de pequenos avances que no parecen
suficientes en el momento pero que, sumados con método, producen
algo que seis meses antes habria parecido imposible.

El tiempo no es el problema. El problema es que los huecos
disponibles no parecen suficientemente dignos para alojar algo que
se siente importante. Y esa sensacion, que un proyecto serio merece
condiciones serias, es exactamente lo que mantiene el proyecto en la
carpeta del escritorio con dieciséis versiones del mismo documento.

El segundo disfraz es el dinero.

La estadistica que mas se cita cuando se habla de por qué
fracasan los negocios nuevos apunta a la financiacién como causa
principal de cierre. E1 GEM, el Global Entrepreneurship Monitor,
recoge afo tras afio que la falta de capital es una de las barreras
declaradas mas frecuentes para emprender en Espainia, donde el
sesenta por ciento de los emprendedores financia su negocio con
ahorros propios. Eso convierte cada decisién de lanzamiento en una
apuesta personal con coste real, y explica por qué la prudencia
financiera puede sonar razonablemente a la misma frecuencia que el
miedo.

Pero hay algo que los analistas del ecosistema emprendedor
llevan afios senalando y que pocas veces aparece en la conversacion
publica: la falta de financiacién casi nunca es la causa real del
problema. Es la causa visible, la que se puede nombrar sin exponer
demasiado, la que suena a circunstancia externa y no a decisi6on
interna. Lo que hay detras, en la mayoria de los casos, es que el



dinero se invirti6 en construir algo que nadie habia confirmado que
queria, y cuando ese algo no funciond, lo que quedo6 fue la deuda sin
el aprendizaje, porque el aprendizaje habria llegado antes si alguien
hubiera preguntado antes de construir.

Cuando Sergio dice que necesitaria invertir en una plataforma y
quizas en publicidad, estd asumiendo que el primer paso de su
proyecto es la infraestructura. Y la infraestructura, en efecto, cuesta
dinero. Pero el primer paso de su proyecto no es la infraestructura.
El primer paso es saber si hay alguien dispuesto a pagar por lo que
tiene en mente. Eso no requiere plataforma. No requiere publicidad.
Requiere una conversacion honesta con diez personas que encajan
en el perfil de cliente que tiene en mente, y esa conversacion es
completamente gratuita. El dinero como obstaculo solo emerge
cuando se confunde el orden de las cosas, cuando se construye antes
de validar y se invierte antes de confirmar que hay algo en lo que
invertir.

El tercer disfraz es el mas sofisticado de los tres, y también el
mas dificil de ver desde dentro: la idea no esté lista.

Hay una diferencia fundamental que este libro va a establecer en
este momento y que va a mantener durante todos los capitulos que
siguen, porque de ella depende casi todo lo demas. Es la diferencia
entre perfeccionar una idea y validar una idea. Son dos actividades
que se parecen superficialmente, que requieren esfuerzo intelectual y
dedicacion, que producen la sensacion de estar avanzando, pero que
producen resultados completamente distintos en momentos
completamente distintos del proceso.

Perfeccionar una idea significa hacerla mas precisa, mas
completa, mas coherente internamente. Es el trabajo que ocurre
cuando anades un apartado mas al plan de negocio, cuando calculas
margenes mas detallados, cuando refinas el mensaje de la propuesta
de valor para que sea méas claro, mas persuasivo, mas diferenciado



de la competencia. Es trabajo real y tiene valor, pero solo tiene valor
en el momento correcto, que es después de haber confirmado que la
idea resuelve un problema real para personas reales que estan
dispuestas a pagar por esa solucion. Perfeccionar antes de eso es
construir sobre arena con mucho cuidado arquitectonico.

Validar una idea significa algo distinto y mas modesto: significa
hacer la pregunta més arriesgada que sostiene el negocio y encontrar
la forma més barata y mas rapida posible de obtener una respuesta
honesta. No significa demostrar que el negocio es viable. Significa
comprobar si la suposicion mas fundamental sobre la que se apoya
tiene algtin contacto con la realidad antes de invertir en ella como si
ya fuera cierta.

Sergio no necesita perfeccionar su idea. La lleva perfeccionando
catorce meses. Necesita validarla, y validarla probablemente le
tomaria menos tiempo que el que pasd rediseniando el esquema la
ultima vez.

La razon por la que esto importa tanto tiene que ver con algo
que raramente se nombra cuando se habla del coste de emprender, y
que me parece una de las variables mas subestimadas del proceso:
no el dinero perdido, sino el tiempo de vida invertido sin saber si
vale la pena. Existe un coste que no aparece en ningun balance
financiero pero que es completamente real para cualquier persona
que lo esté pagando, y es el coste de los meses transcurridos
construyendo algo en tu cabeza mientras el negocio no avanza. Cada
mes que Sergio pasa refinando documentos que nadie ha leido es un
mes que no esta aprendiendo si su idea tiene traccion real. Es un mes
de vida que se va hacia algo que podria resultar sélido o podria
resultar vacio, y sin validacién no hay forma de distinguir entre los
dos escenarios.

Steven Pressfield llama a esto la Resistencia, con maytscula, en
un libro que tiene el mérito de nombrar con precision algo que la



mayoria de nosotros reconocemos en cuanto lo vemos descrito. La
Resistencia no es pereza: es la fuerza interna que se interpone entre
el creador y su trabajo, y su caracteristica mas notable es que es mas
sofisticada cuando mas capacidad tienes. Se manifiesta como
razones logicas para no comenzar. Como la necesidad de mas
investigacion previa. Como la conviccion de que el momento
correcto esta justo a la vuelta de la siguiente preparacion. Pressfield
la describe como algo que todos los creadores conocen y que casi
ninguno ha derrotado de una vez para siempre, porque no funciona
asi. Se derrota dia a dia, tarea a tarea, primer paso a primer paso.

Lo menciono no porque sea una teoria psicologica cientifica, que
no lo es, sino porque es un espejo extraordinariamente tutil. Si
reconoces tus propias razones para no empezar en esa descripcion,
ya tienes mas informacion de la que tenias hace cinco minutos.

Volvamos a Sergio, porque su historia tiene un segundo acto que
es el que me interesa contarte.

Tres meses después de aquella conversaciéon, Sergio hizo algo
que no requiri6 plataforma, ni publicidad, ni bloques de tiempo
libre, ni una version diecisiete del esquema de negocio. Hizo algo que
tard6 exactamente cuatro dias en completar, a razén de cuarenta
minutos por dia. Identific6 a doce personas de su entorno
profesional que eran autébnomos o pequefnos empresarios con
dificultades para gestionar sus finanzas personales de forma
separada del negocio, el problema exacto que llevaba catorce meses
intentando resolver. Les envi6 un mensaje directo, sin formulismos,
diciéndoles que estaba desarrollando algo en ese ambito y que le
interesaria mucho hablar con ellos veinte minutos para entender
mejor su situacion. De los doce mensajes, nueve obtuvieron
respuesta. De las nueve respuestas, siete se convirtieron en
conversaciones reales.



En esas siete conversaciones, Sergio aprendié tres cosas que
catorce meses de perfeccionamiento no le habian ensefiado.

La primera: el problema que él creia que sentian no era
exactamente el problema que ellos describian cuando hablaban sin
guion. El pensaba que el problema central era la falta de
conocimiento financiero. Ellos describian el problema como la falta
de tiempo para aplicar el conocimiento que si tenian, y la angustia de
no saber si las decisiones que tomaban sobre la marcha eran
correctas o estaban acumulando errores que emergerian mas
adelante.

La segunda: tres de las siete personas le preguntaron
espontdneamente, antes de que él lo mencionara, si estaba
ofreciendo algtin tipo de servicio de acompanamiento, porque eso
era exactamente lo que necesitaban. No un curso. No formaciéon
grabada. Acompafnamiento.

La tercera: dos de ellas le dijeron cuanto estarian dispuestas a
pagar. Sin que él les preguntara. Las cifras que mencionaron eran
mas altas de lo que él habia calculado en sus documentos.

Ninguna de esas tres cosas estaba en la carpeta del escritorio.
No podia estar, porque no se puede descubrir sentado solo delante
de un documento lo que solo se puede descubrir hablando con las
personas a las que quieres ayudar.

Ese es el error més costoso del emprendedor con tiempo
limitado, y vale la pena formularlo con toda la precisiéon posible: el
erTor Nno es equivocarse, sino equivocarse demasiado tarde, después
de haber invertido meses o afnos en construir algo que nadie valido.
Equivocarse pronto, cuando el coste del error es una conversacion
incomoda o una hipoétesis descartada, es aprendizaje en su forma
mas pura. Equivocarse tarde, cuando el coste es una plataforma
pagada y seis meses de noches y fines de semana invertidos en algo
que el mercado no queria exactamente asi, es el tipo de experiencia



que lleva a las personas a concluir que emprender no es para ellas. Y
casi nunca lo es.

Quiero detenerme un momento en algo que es facil de pasar por
alto pero que tiene implicaciones concretas. Cuando hablamos del
coste de la inaccién, tendemos a medirlo en términos de
oportunidades perdidas, y esa medicion es valida pero incompleta.
Lo que la inaccion también produce es la cristalizacion de la
identidad del no-emprendedor. Cada mes que pasa sin haber dado el
primer paso refuerza implicitamente la narrativa de que ese primer
paso es mas dificil de lo que en realidad es, que requiere condiciones
que todavia no se tienen, que el momento correcto sigue siendo el
proximo mes. Esa narrativa se vuelve mas dificil de desafiar con el
tiempo, no porque sea més verdadera sino porque ha tenido mas
tiempo de sedimentarse.

La procrastinacion, que es el nombre académico de este patron,
no es un rasgo de cardcter permanente ni un indicador de
inteligencia o de ambicién. Es un patron conductual situacional:
ocurre en contextos especificos, con tareas especificas que generan
un tipo especifico de incomodidad, y se puede modificar con
intervenciones especificas. El trabajo de Diaz-Morales sobre el tema
es claro en ese punto: la procrastinacion se asocia con la dificultad
para tomar decisiones en condiciones de incertidumbre, no con la
falta de capacidad o de ganas. Lo que bloquea no es la ausencia de
talento sino la presencia de una ambigiiedad que el cerebro registra
como amenaza y gestiona aplazando la decisién hasta que la
situacion esté més clara.

El problema es que la situacion no se vuelve mas clara
esperando. Se vuelve mas clara actuando, porque la accion produce
informacién que la espera no produce.

Hay una cosa que ocurre en el cerebro del emprendedor
paralizado que merece ser nombrada porque explica mucho de lo



que parece irracional desde fuera. Cuando una idea ha vivido
suficiente tiempo en la cabeza de alguien sin ser probada, adquiere
una especie de perfeccion hipotética. Mientras no se ha probado,
podria ser exactamente lo que imaginamos. El cliente podria
responder exactamente como esperamos. El negocio podria
funcionar exactamente como lo hemos calculado en los documentos.
Esa perfeccion hipotética es fragil: sabe que no sobrevivira el primer
contacto con la realidad, y eso es exactamente lo que hace que el
primer contacto con la realidad sea tan costoso de iniciar.

Lo que nadie suele decir, y que es importante decir aqui, es que
esa fragilidad es una ilusion. Las ideas no se destruyen cuando se
prueban: se informan. Se ajustan. Se vuelven mas precisas, no
menos valiosas. La diferencia entre una idea en la carpeta y una idea
probada no es la distancia entre lo perfecto y lo imperfecto: es la
distancia entre lo imaginado y lo real, y lo real siempre tiene mas
posibilidades que lo imaginado, aunque también tenga maés
complejidad.

Sergio, con sus siete conversaciones, no destruy6 su idea. La
transformo en algo que tenia mas probabilidades de funcionar que
cualquiera de las dieciséis versiones del documento. Porque lo que
emergio de esas conversaciones no era la idea que él habia
imaginado: era mejor. Era més ajustada al problema real, méas
alineada con lo que las personas describian como urgente, y
econOmicamente mas interesante de lo que sus estimaciones
conservadoras habian calculado.

Ese resultado no es excepcional. Es lo que ocurre cuando se
cambia la pregunta de "écomo perfecciono esto?" a "écomo
compruebo si esto merece ser perfeccionado?".

Antes de pasar al trabajo practico que viene en los capitulos
siguientes, quiero ofrecerte algo que puedes hacer ahora mismo, con
el tiempo que tienes disponible mientras lees esto. Lo llamo el test de



los cinco minutos, y no es un ejercicio de autoayuda ni un
cuestionario de coaching. Es un diagnostico de partida, una forma de
ubicarte con honestidad en el mapa antes de empezar a caminar.

Coge un papel o abre una nota en el teléfono y responde estas
preguntas sin pensar demasiado tiempo en cada una. La primera
respuesta que llega es casi siempre la mas honesta.

Primera pregunta: ¢Cuanto tiempo llevas con esta idea sin
haberla probado de ninguna forma ante ninguna persona real? No el
tiempo pensandola. El tiempo sin haberla sacado de tu cabeza.

Segunda pregunta: ¢Cual es la razon que te das mas
frecuentemente para justificar que todavia no has empezado?
Escribela exactamente como te la dices a ti mismo, en tus propias
palabras.

Tercera pregunta: Si esa razdén desapareciera mafana,
¢empezarias? O apareceria otra razon en su lugar.

Cuarta pregunta: ¢Qué es lo mas pequeno que podrias hacer
esta semana para obtener algin tipo de sefial, cualquier senal, de que
la idea tiene contacto con la realidad? No el mejor experimento
posible. El mas pequeio.

Quinta pregunta: ¢Qué hace que eso mas pequeio todavia no lo
hayas hecho?

Las respuestas a esas cinco preguntas no te van a decir si tu idea
es buena. No puedo prometerte eso, y seria deshonesto intentarlo.
Lo que si te van a decir es donde estas realmente en este momento:
si el bloqueo es de recursos, de claridad o de algo que se parece mas
al miedo que a ninguna de las dos cosas. Y ese diagnostico es el
punto de partida mas til que existe, porque los capitulos que siguen
no son todos igualmente relevantes para ti dependiendo de donde
estés.



Si el bloqueo es de claridad sobre el problema que tu negocio
resuelve, el siguiente capitulo es el que mas necesitas. Si el bloqueo
es de claridad sobre quién es tu cliente, el capitulo tres te va a
cambiar la perspectiva. Si el bloqueo es que no sabes qué validar
primero ni como hacerlo sin invertir lo que no tienes, el capitulo
cuatro estd escrito exactamente para ese momento. Pero si el
bloqueo, como sospecho que ocurre en la mayoria de los casos, es
algo que tiene mas que ver con la tercera pregunta del test que con
ninguna limitacion practica real, entonces lo méas valioso que puedes
sacar de este capitulo es lo siguiente:

El problema con tu idea no es que sea mala. El problema es que
llevas demasiado tiempo perfeccionandola y no suficiente tiempo
poniéndola a prueba, y esa asimetria, aunque completamente
comprensible, es la que convierte los negocios posibles en carpetas
con dieciséis documentos.

La buena noticia, y lo digo desde la experiencia de haberlo
comprobado suficientes veces como para creerlo de verdad, es que el
umbral que separa el perfeccionamiento de la validaciéon es mucho
maés bajo de lo que parece desde dentro del bloqueo. No se cruza con
un gran salto. Se cruza con una conversacion, un mensaje enviado,
una pregunta formulada en voz alta a alguien que encaja en el perfil
de la persona a la que quieres ayudar. Se cruza, en la mayoria de los
casos, con exactamente el tipo de accién pequeiia que la tercera
respuesta del test revela que sabes perfectamente cuél es.

Sergio lo cruzo6 en cuarenta minutos un martes por la manana,
antes de llegar a la oficina, con un mensaje que le dio vergiienza
enviar y que envio de todas formas.

Eso no es heroismo. Es el primer paso de una metodologia que,
a partir del capitulo siguiente, vas a empezar a aprender en detalle.



Capitulo 2

Lo que el mercado sabe y ti1 todavia no

Como encontrar el problema real sin gastarte un
euro ni salir de donde estas

Elena tenia una teoria perfectamente razonada sobre por qué su
negocio iba a funcionar.

Llevaba once afios trabajando como nutricionista en una clinica
privada de Madrid, y en esos once afios habia atendido a cientos de
personas que llegaban con el mismo patrén: conocian la teoria de la
alimentacion saludable con una precision casi académica, habian
leido los libros, seguian las cuentas correctas en Instagram,
entendian perfectamente la diferencia entre proteinas de calidad y
carbohidratos refinados, y aun asi no conseguian mantener ningin
habito durante més de tres semanas. El problema, concluy6 Elena
después de una década observando ese patron, no era la falta de
informacion nutricional. Era la falta de acompafiamiento continuo
entre consulta y consulta, ese espacio de tiempo en que el paciente
quedaba solo con sus decisiones cotidianas sin ningun tipo de apoyo.



Su solucion: un servicio de acompanamiento nutricional por
mensajeria. Una suscripcion mensual que le permitiria a la gente
escribirle con dudas, compartir fotos de lo que comian, recibir
ajustes en tiempo real en lugar de esperar a la proxima cita. Algo
intimo, personalizado, adaptado al ritmo de vida real de sus clientes.
Lo habia pensado con cuidado. Lo habia calculado. Lo habia
esbozado en un documento que revisdé cuatro veces hasta que la
propuesta le pareci6 clara, coherente y honesta.

Lo que no habia hecho era hablar con ninguno de sus pacientes
sobre ello.

Cuando por fin lo hizo, un miércoles por la tarde después de una
consulta que habia terminado antes de lo previsto, le pregunt6 a una
paciente con la que llevaba trabajando dos afios si algo como eso le
resultaria atil. La paciente la mir6 con una expresion que Elena
describié después como "afectuosa pero directa" y le dijo algo que no
estaba en ninguna de las cuatro revisiones del documento: "Elena, yo
lo que necesito no es poder preguntarte cosas. Necesito que alguien
me obligue a rendirle cuentas a algo. No a ti, porque contigo ya me
da vergiienza fallar. A un sistema, a un registro, a algo que no me
juzgue pero que no me deje ignorar lo que hago."

Elena habia pasado meses pensando en un servicio de
disponibilidad. Su paciente le estaba describiendo un servicio de
responsabilidad. La diferencia entre los dos no es semantica: son
productos distintos, con mecanicas distintas, que resuelven
necesidades distintas aunque partan de la misma observacion
general sobre el problema de la adherencia.

Esa conversacion de diez minutos le cost6 a Elena el tiempo de
una consulta que ya habia terminado. Lo que le ahorr6 fue meses de
construccion de un servicio que habria sido 1til pero no habria sido
el mas urgente, el mas deseado, ni el que habria generado la mayor
disposicion a pagar entre las personas a las que queria ayudar.



Ese es el punto de partida de este capitulo, y conviene
formularlo con toda la honestidad que merece antes de entrar en
herramientas y metodologia: la mayoria de nosotros no sabemos
realmente qué problema estamos resolviendo. Creemos que lo
sabemos, y esa creencia es razonable porque viene de la observacion,
de la experiencia, de afios trabajando cerca de un determinado tipo
de persona o de situacién. Pero la observacién sin conversaciéon
produce hipotesis, no conocimiento. Y la diferencia entre los dos es
exactamente la que separa el negocio que funciona del negocio que
se ve razonable en un documento.

Antes de hablar de como salvar esa distancia, vale la pena
detenerse un momento en una cifra que incomoda y que sin embargo
es el mejor punto de partida honesto que existe para este capitulo. El
cuarenta y dos por ciento de los negocios que fracasan lo hacen
porque construyeron algo que nadie queria, porque no habia
demanda real para lo que ofrecian. No fracasaron por mala
ejecucion, por falta de financiacion ni por competencia agresiva.
Fracasaron porque el problema que creian resolver no era
suficientemente real, o no era suficientemente urgente, o no era el
problema que las personas a las que se dirigian describian como
prioritario cuando hablaban sin guion.

Esa cifra no es una advertencia sobre lo dificil que es
emprender. Es una invitacion a hacer la pregunta correcta antes de
invertir en la respuesta.

Empecemos por algo que parece obvio pero que raramente se
examina con la atenciéon que merece: no todos los problemas son
iguales, y la mayoria de los emprendedores trabajan sobre el tipo
equivocado.

Existe una distincion que me ha resultado util para ordenar el
pensamiento sobre esto, y que voy a explicar con la mayor claridad
posible porque va a aparecer en multiples formas a lo largo de este



libro. Los problemas que pueden convertirse en negocios viables no
son simplemente los problemas que existen: son los problemas que
tienen una caracteristica especifica que los hace econémicamente
relevantes. Y esa caracteristica es que ya estan siendo resueltos, de
alguna manera, con dinero o con tiempo, aunque la soluciéon actual
sea imperfecta, cara, incomoda o parcialmente ineficaz.

Piénsalo de esta forma. Hay problemas que la gente siente pero
no nombra: son incomodidades difusas, fricciones menores que no
generan ningin comportamiento de busqueda activa. Estan ahi, se
sienten cuando ocurren, pero no producen ningun tipo de accion
orientada a resolverlos. Son molestos pero tolerables. Nadie busca
en Google una solucion para ellos. Nadie pregunta en foros. Nadie ha
intentado resolverlos con dinero porque el nivel de urgencia no lo
justifica. Sobre estos problemas se puede construir algo, pero
requiere un nivel de esfuerzo de persuasiéon y de educacion del
mercado que raramente es compatible con los recursos de un
emprendedor a tiempo parcial que acaba de empezar.

Luego hay problemas que la gente nombra pero no paga por
resolver: son problemas reconocidos, que generan conversacion, que
aparecen en encuestas y en comentarios online, que todo el mundo
identifica como reales cuando se les pregunta, pero que en el
momento de cobrar por una solucién producen objeciones,
postergaciones y esa forma particularmente frustrante del "me
parece muy interesante pero ahora mismo no es el momento". Estos
problemas son los mas traicioneros para el emprendedor novato
porque toda la investigacion previa al lanzamiento parece confirmar
que hay interés, y ese interés es real, pero no es el tipo de interés que
produce transacciones.

Y luego estan los problemas que la gente ya paga por resolver,
aunque la solucion actual sea imperfecta. Estos son los que tienen
masa econOmica real. Son los que generan que alguien ya gaste
dinero en algo, aunque ese algo sea ineficiente, caro en relacion a lo



que entrega, dificil de acceder o simplemente menos bueno de lo que
podria ser. Cuando alguien ya paga por una solucion imperfecta, esta
demostrando dos cosas simultidneamente: que el problema existe
con suficiente intensidad como para justificar gasto, y que todavia
hay espacio para una soluciébn mejor o méas accesible o mas
especifica. Esos son los problemas sobre los que vale la pena
construir un negocio cuando el tiempo es limitado y el margen para
equivocarse es estrecho.

La distincion que importa en términos practicos es la que separa
un problema barato de un problema caro. Un problema barato es
incoémodo pero tolerable: la persona que lo tiene lo nota, lo lamenta
levemente, y sigue con su vida sin haber tomado ninguna accion para
resolverlo. Un problema caro es el que la persona ya esta resolviendo
de alguna manera, con tiempo o con dinero, aunque esa manera sea
insatisfactoria. La sefial méas clara de un problema caro no es que la
gente diga que le importa: es que la gente ya esté haciendo algo al
respecto.

Cuando Elena descubri6 que su paciente necesitaba un sistema
de rendicion de cuentas y no un canal de consulta, estaba tocando un
problema caro en el sentido mas preciso: su paciente ya dedicaba
tiempo, energia mental y dinero a intentar resolver ese problema de
adherencia, aunque ninguna de sus soluciones actuales funcionara
de manera sostenida. La disposicion a pagar por algo que lo
resolviera mejor era completamente real. No era una declaraciéon de
intencion abstracta: era la continuacion logica de un
comportamiento que ya existia.

Ash Maurya, cuya metodologia Running Lean es uno de los
marcos mas honestos y practicos para emprendedores con recursos
limitados, propone una secuencia que parece contraintuitiva hasta
que la ves funcionar: valida primero el problema, luego construye la
solucion. No al revés. La razén es que la solucion puede modificarse
a un coste razonable una vez que el problema esta bien definido,



pero si el problema estd mal definido, ninguna soluciéon va a
funcionar con independencia de lo sofisticada que sea. Elena podria
haber construido una plataforma de mensajeria perfectamente
funcional y haber descubierto demasiado tarde que lo que sus
clientes necesitaban era algo estructuralmente diferente.

Steve Blank, cuyo Customer Development es el marco
conceptual detrds de gran parte de lo que hoy se entiende por
metodologia Lean, lo formula de una manera que vale la pena citar
con precision: la primera etapa no es construir, ni siquiera disefar.
Es escuchar. No escuchar para confirmar lo que ya crees, sino
escuchar para descubrir lo que no sabes que no sabes, que es
siempre la informacién mas valiosa y la més dificil de obtener.

Lo que ambos marcos comparten, y lo que este capitulo quiere
convertir en algo completamente practico para alguien con tiempo
limitado, es la idea de que el conocimiento del mercado no se obtiene
estudiando el mercado desde fuera. Se obtiene conversando con las
personas que viven dentro del problema.

Ahora bien, hay una objecidon legitima que surge en este punto, y
prefiero nombrarla directamente antes de que el lector la formule
mentalmente: éno es esto exactamente lo que hacen las grandes
consultoras con presupuestos de investigacion de mercado que no
estamos en posicion de replicar? La respuesta es que no, y la
diferencia no es solo de escala sino de naturaleza.

La investigacion de mercado tradicional, con grupos focales y
encuestas y analisis estadisticos, intenta medir comportamientos y
preferencias a escala. Es 1til para empresas que ya tienen un
producto y quieren optimizarlo o expandirlo. Lo que necesita alguien
que esta validando si un problema existe con suficiente intensidad
como para justificar un negocio es algo completamente diferente:
necesita comprension cualitativa, no datos cuantitativos. Necesita
escuchar a personas especificas describir su experiencia con el



problema en sus propias palabras, con sus propios matices, sin que
ninguna encuesta haya preseleccionado las respuestas posibles. Eso
no cuesta dinero. Cuesta tiempo y algo de incomodidad, que son
recursos que la mayoria tenemos en mayor cantidad de lo que
creemos.

Permiteme darte tres fuentes de informacién que cualquier
persona puede usar sin presupuesto y sin salir del entorno que ya
tiene, y que combinadas producen una imagen del mercado que
ninguna encuesta puede replicar porque ninguna encuesta captura lo
que estas fuentes capturan: la autenticidad del problema tal como lo
vive quien lo tiene.

La primera fuente son las resefias negativas de productos o
servicios que ya existen en tu espacio. Cuando alguien deja una
reseia negativa de un producto, estd haciendo algo
extraordinariamente valioso de forma completamente gratuita: esta
describiendo con detalle la distancia entre lo que esperaba y lo que
recibi6. Esa distancia es el mapa del problema no resuelto. No el
problema imaginado por el creador del producto, sino el problema
real que el usuario sinti6 cuando la solucion no llegb a donde
necesitaba llegar.

Si estas pensando en un negocio de formaciéon online para un
determinado tipo de profesional, las resefias de los cursos que ya
existen en ese ambito son una mina de informacion que puede
extraerse en una tarde. No busques lo que la gente alaba: busca lo
que echa de menos, lo que le frustrd, lo que esperaba recibir y no
recibio, lo que describe como "bien pero le faltaria algo". Esa es la
orilla del problema que no esta siendo resuelto todavia, y ahi es
exactamente donde hay espacio para algo nuevo.

Las resenas de Amazon, de Google, de Trustpilot, de app stores,
de Udemy o de cualquier plataforma donde existan productos o
servicios relacionados con tu idea son fuentes de investigacion de



una riqueza que la mayoria de los emprendedores en fase inicial
ignora completamente porque no parece suficientemente formal. Sin
embargo, un estudio publicado en el SSRN en 2024 sobre
herramientas para analizar datos de entrevistas de Customer
Discovery sefiala algo que es aplicable también a este tipo de fuentes
secundarias: la informacion cualitativa sobre problemas, cuando se
estructura con criterio, puede analizarse con suficiente rigor como
para guiar decisiones de negocio. No necesitas una metodologia
estadistica sofisticada para identificar patrones en veinte resenas
negativas del mismo tipo de producto. Necesitas leerlas con atencion
y anotarlas con criterio.

La segunda fuente son las comunidades online donde viven las
personas que tienen el problema que quieres resolver. Foros de
Reddit, grupos de Facebook, comunidades de Discord, hilos de
LinkedIn, espacios de Slack de nicho. Cada comunidad online es
esencialmente un archivo en tiempo real de lo que les preocupa, les
frustra, les cuesta y les importa a las personas que pertenecen a ella.
Y en la mayoria de los casos, esas personas estan describiendo sus
problemas con una franqueza que no usarian en ninguna entrevista
formal precisamente porque el contexto es informal, entre iguales,
sin la presiéon de parecer competentes ante alguien que los esti
evaluando.

La mecénica de uso es simple y cabe en treinta minutos: entra
en una comunidad relevante, usa el buscador interno para encontrar
los términos que se asocian con el problema que te interesa, y lee los
hilos de mayor interaccion sin tratar de confirmar tu hipotesis sino
tratando de entender qué lenguaje usa la gente para describir su
experiencia. El lenguaje importa tanto como el contenido. Las
palabras exactas que usa una persona para describir un problema
son las palabras que resonaran en el mensaje de venta que escribiras
mas adelante, porque son las palabras que esa persona ya se dice a si
misma.



Hay algo que ocurre cuando haces esto con regularidad durante
algunas semanas: empiezas a ver patrones. Las mismas
preocupaciones aparecen formuladas de maneras distintas por
personas distintas en contextos distintos. Cuando un patrén aparece
con suficiente consistencia en fuentes que no se conocen entre si,
estds probablemente tocando algo que tiene masa real. No es prueba
cientifica, y seria un error presentarlo como tal. Es senal. Y las
senales, en la fase en que estds, valen mas que la ausencia de
informacion.

La tercera fuente es la mas directa y la que mayor resistencia
suele generar: la conversacion de descubrimiento. No una encuesta
enviada por correo electronico, no un formulario de Google, sino una
conversacion real con una persona real que encaja en el perfil de
cliente que tienes en mente. Una conversaciéon que no dura mas de
veinte minutos, que no tiene que sonar a entrevista de investigacion
de mercado ni a reuniéon comercial, y que produce un tipo de
informacion que ninguna fuente secundaria puede replicar: la
comprensiéon de como siente el problema esta persona especifica, en
este momento especifico de su vida.

Sé que el instinto inicial ante esta idea es de resistencia, y la
resistencia tiene sentidos diferentes segin la persona. Algunos
sienten que no tienen derecho a pedir el tiempo de alguien cuando
todavia no tienen nada que ofrecer. Otros sienten que si dicen que
estan "investigando" pareceran vagos o indefinidos. Otros temen que
la conversacion los lleve a descubrir que la idea no funciona, y en
cierta medida prefieren la ambigiiedad productiva de no haberlo
comprobado. Cada una de esas resistencias es comprensible y
ninguna de ellas es suficiente razon para no hacer la conversacion,
porque lo que pierdes cuando no la haces no es solo informacion: es
tiempo construyendo en la direccién equivocada.

La conversacion de descubrimiento no es una entrevista clinica
ni una presentacion comercial encubierta. Es una conversacion en la



que ta preguntas y la otra persona habla. El objetivo no es convencer
de nada ni presentar nada: es entender. Y para entender, la actitud
correcta es la de alguien genuinamente curioso que quiere saber
como vive otra persona una determinada experiencia, no la de
alguien que espera confirmacién de lo que ya decidi6 que era verdad.

Hay una serie de preguntas que funcionan bien como estructura
informal para este tipo de conversacion, y que puedes memorizar sin
dificultad porque son las mismas que usarias en cualquier
conversacion honesta sobre la experiencia de otra persona con un
problema que le importa.

Cuéntame como gestionas actualmente esto. No como crees que
deberias gestionarlo, sino como lo haces realmente. Esa primera
pregunta abre el espacio de la honestidad porque da permiso
explicito para describir lo que existe, no lo que deberia existir.

¢Qué parte de eso te resulta mas frustrante o méas costosa? No el
problema en abstracto sino la parte especifica que mas energia,
tiempo o dinero consume. La especificidad es donde vive la
informacion real.

¢Has intentado resolverlo de alguna manera? ¢Qué probaste?
¢Qué funciond y qué no? Esta secuencia de preguntas revela si estas
ante un problema caro, alguien que ya ha gastado algo en intentar
resolverlo, o ante un problema barato, alguien que lo describe pero
que nunca ha tomado ninguna accién orientada a su solucion.

¢Como seria tu vida o tu trabajo si esto dejara de ser un
problema? La imagen que la persona construye en respuesta a esta
pregunta es la propuesta de valor que todavia no has escrito. Es la
descripcion del estado deseado al que tu negocio puede, si funciona,
ayudar a llegar.

Esas cuatro preguntas son suficientes para una primera
conversacion. No necesitas mas. Lo que necesitas es escuchar las



respuestas sin interrumpir, sin corregir, sin anadir "si, exactamente,
yo también pensé que" y sin formular mentalmente tu soluciéon
mientras la otra persona todavia estd hablando. La tentacion de
hacer exactamente eso, de escuchar para confirmar en lugar de
escuchar para aprender, es la mayor amenaza a la utilidad de estas
conversaciones.

Quiero volver a Elena porque su historia tiene un segundo
momento que ilustra algo que me parece importante mencionar
antes de que este capitulo se vuelva demasiado metodologico.

Después de aquella conversaciéon con su primera paciente, Elena
habl6 con otras seis. No en formato de entrevista formal, sino de la
misma manera: al final de consultas habituales, en conversaciones
de WhatsApp con pacientes que sabia que eran reflexivos sobre su
proceso, en una reunion informal con dos compafieras de un grupo
de running al que pertenecia y que también eran su perfil de cliente
potencial. Siete conversaciones en total, repartidas en tres semanas,
que no le costaron ni un euro y que le llevaron aproximadamente
cuatro horas entre preparacion, conversacion y el tiempo que dedico
a anotar lo que habia escuchado.

Lo que encontr6 en esas siete conversaciones no fue un
consenso perfecto. Fue algo mas valioso: un patrén con variaciones.
El tema de la rendicion de cuentas aparecia en cinco de las siete
personas, aunque formulado de maneras distintas. Una lo llamaba
"necesitar estructura". Otra lo llamaba "odio hacerme trampa a mi
misma". Una tercera lo describia como "el problema de que nadie
sabe si estoy fallando excepto yo, y yo me perdono demasiado facil".
Tres formulaciones distintas del mismo mecanismo psicologico. Eso
es un patron. Y un patrén que aparece en cinco de siete
conversaciones con personas que encajan en el perfil de cliente es
una senal suficientemente consistente como para tomarla en serio.



Las otras dos personas describieron algo diferente: no el
problema de la rendicion de cuentas sino el problema de la
planificacién de comidas en contextos de vida muy irregular, viajes
frecuentes, horarios cambiantes, cenas de empresa. También real,
también caro en el sentido de que ambas ya gastaban dinero en
aplicaciones y servicios que no terminaban de resolver el problema,
pero diferente al primero en términos de la solucioén que requeria.

Elena habia empezado con una idea. Después de siete
conversaciones tenia dos: un servicio de acompafiamiento orientado
a la rendicion de cuentas para personas con dificultades de
adherencia en contextos de vida estable, y una posible linea de
trabajo completamente diferente para personas con estilos de vida
muy variables. Dos nichos distintos, con problemas distintos, que
requeririan soluciones distintas. Lo cual le planteaba exactamente la
pregunta correcta para el siguiente paso: écual de los dos tiene mas
urgencia real, mas disposicion a pagar, y mas alineacion con lo que
ella puede ofrecer de forma sostenible?

Esa pregunta no habria existido sin las conversaciones. Habria
seguido construyendo el servicio de mensajeria original, que habria
resuelto algo, pero no el problema mas urgente ni el que mayor
disposicion a pagar generaba.

Hay algo que quiero subrayar aqui porque se pierde facilmente
en la lectura de metodologias: el nimero de conversaciones que
Elena tuvo, siete, no es un nuimero magico ni cientificamente
validado como muestra representativa de ningiin mercado. Las
advertencias sobre presentar un ntimero pequeno de conversaciones
como validacion definitiva son pertinentes y correctas, y conviene
tomarlas en serio. Lo que siete conversaciones producen no es
certeza estadistica sobre la distribucién del problema en la poblacion
general. Lo que producen es comprension cualitativa suficiente para
orientar el siguiente paso, que en la fase de validacién temprana es
todo lo que necesitas.



La diferencia entre no tener ninguna conversacion y tener siete
no es la diferencia entre ignorancia y conocimiento completo. Es la
diferencia entre construir completamente a ciegas y construir con
una linterna. La linterna no te muestra todo el camino: te muestra el
proximo paso con suficiente claridad como para darlo sin caerte. Y el
proximo paso, a diferencia del camino completo, es lo inico que
necesitas ver en este momento.

Existe una objecion mas sofisticada que merece una respuesta
directa, porque aparece especialmente en personas con formacion o
experiencia profesional sblida en su campo. La objecién dice: "Yo ya
conozco a las personas que tienen este problema porque llevo afos
trabajando con ellas. ¢No son equivalentes mis afios de observaciéon
a las conversaciones que me pides que haga?"

La respuesta honesta es: parcialmente. Los afios de observacion
te dan un punto de partida privilegiado, una hipo6tesis mas
informada, un conocimiento del contexto que alguien que llegara de
fuera no tendria. Todo eso es real y no deberia infravalorarse. Pero
hay algo que la observacion profesional no puede replicar,
independientemente de cudntos afios lleves acumulando
experiencia: la informacion que surge cuando preguntas
directamente en lugar de interpretar indirectamente.

Elena llevaba once anos observando a sus pacientes. Y aun asi,
la respuesta de su primera paciente la sorprendi6. No porque
estuviera equivocada sobre el problema general, sino porque habia
una capa de especificidad, de matiz, de formulacion exacta del
problema tal como esa persona lo vivia, que once anos de
observacién clinica no habian producido porque nadie se la habia
preguntado con esas palabras.

La observacion te dice qué ocurre. La conversacion te dice por
qué ocurre, como se siente por dentro, y qué parte concreta es la que
maés pesa. Esa diferencia es la que separa un producto razonable de



un producto que la gente describe a otros espontidneamente porque
sinti6 que alguien entendi6 exactamente lo que necesitaba.

Hay un ejercicio con el que quiero cerrar este capitulo, y quiero
ser deliberadamente especifico sobre su formato para que sea
ejecutable esta semana, no "algin dia cuando tengas tiempo".

Se llama mapeo de problemas, y puede completarse en una
hora. No en una hora ideal sin interrupciones: en una hora real, en el
tren, en un café, en los cuarenta minutos antes de que empiece la
siguiente reunion.

La mecénica es esta. Toma el problema central que crees que tu
negocio puede resolver y escribelo en una frase. No la solucion, no el
producto, no el servicio: el problema tal como lo viviria la persona
que lo tiene. Después usa las tres fuentes que hemos descrito en este
capitulo para completar tres columnas.

En la primera columna, escribe las palabras exactas que usan
personas reales para describir ese problema en foros, resefias o
conversaciones que hayas podido observar o tener. No tus palabras:
las suyas. Si no tienes ninguna todavia, esa columna vacia es la
informacion mas importante que puedes tener en este momento: te
esta diciendo que todavia no has salido a escuchar.

En la segunda columna, escribe las soluciones que esas personas
ya estan usando, aunque sean imperfectas o parciales. Aplicaciones,
servicios, workarounds caseros, profesionales contratados, tiempo
propio invertido. Cada soluciéon existente, por imperfecta que sea,
confirma que el problema es caro en el sentido que importa: alguien
ya esta pagando algo para resolverlo.

En la tercera columna, escribe lo que falta en esas soluciones
actuales. Lo que las resefias negativas sefialan, lo que las personas en
foros describen como "lo que le faltaria", lo que ti mismo identificas
como la distancia entre la solucion que existe y la solucion que



resolveria el problema completamente. Esa distancia es el espacio
donde tu negocio puede vivir.

El resultado de este ejercicio no es un plan de negocio. Es un
mapa de orientacion, una imagen més nitida de si el problema sobre
el que estis pensando tiene la densidad suficiente para justificar el
tiempo que vas a invertir en los pasos que siguen. Y si las tres
columnas estan vacias o son muy delgadas después de la hora que le
dediques, eso también es informacion: te esta diciendo que o bien el
problema no esta siendo vivido con suficiente intensidad como para
generar conversacion puablica, o bien todavia no has encontrado las
comunidades donde esa conversacion ocurre, o bien el problema que
imaginabas quizas no tiene todavia la masa econémica que necesitas
para construir un negocio sobre él.

Todo eso es recuperable. Ninguna de esas tres situaciones es
definitiva. Pero ninguna de ellas puede resolverse sin haber
completado el ejercicio primero.

Permiteme terminar con algo que Elena me dijo cuando le
pregunté qué habia cambiado para ella después de aquellas siete
conversaciones. No me habl6 de estrategia ni de metodologia. Me
dijo: "Cambi6 la sensacion de estar construyendo algo para mi a
estar construyendo algo para alguien. Y cuando tienes claro para
quién construyes y por qué lo necesita, las decisiones se vuelven
mucho mas faciles porque ya no se tratan de lo que ta prefieres sino
de lo que esa persona necesita."

Esa es la transformacion real que produce escuchar antes de
construir. No solo mas informacion: una relacion diferente con la
idea. Una relacion en la que el negocio deja de ser la proyeccion de lo
que crees que podrias ofrecer y empieza a ser la respuesta a lo que
alguien especifico ya esta buscando.



El mercado sabe cosas que ti todavia no sabes. Y la tnica
manera de aprenderlas no es estudiarlas desde fuera: es preguntarlas
desde dentro.

El siguiente paso es saber exactamente a quién preguntarle.



Capitulo 3
Tu cliente no es todo el mundo

El arte de elegir a quién ayudar primero (y por
qué eso lo cambia todo)

Cuando le preguntas a alguien que esta desarrollando un
negocio quién es su cliente, hay una respuesta que aparece con una
frecuencia que deberia resultar alarmante pero que en cambio se da
por véalida sin apenas resistencia. La respuesta tiene variantes, pero
el nucleo es siempre el mismo: "Cualquier persona que necesite
esto." A veces viene formulada con mas elegancia: "Mi cliente es
cualquier profesional que quiera mejorar su situacion financiera", o
"basicamente cualquier empresa que necesite comunicacion mas
efectiva”", o "cualquier madre que esté buscando alternativas
saludables para sus hijos". Suena razonable. Suena ambicioso. Y es,
en la préactica, el equivalente a disparar en todas las direcciones y
esperar que algo dé en el blanco.

Pienso en Andrés, que llevaba dos anos desarrollando un
servicio de asesoria legal para emprendedores. Tenia experiencia
solida: nueve anos como abogado mercantil en un despacho de



tamafno medio, conocimiento real del tipo de problemas que
enfrentan los pequefios negocios cuando se formalizan, firman
contratos o tienen conflictos con socios o clientes. Su idea era buena
y el problema que queria resolver era completamente real. Cuando le
pregunté a quién se dirigia, me respondi6 sin dudarlo: "A
emprendedores. Hay millones en Espafia, y casi ninguno tiene
acceso a asesoria legal de calidad sin pagar tarifas desorbitadas."

Tenia razén en el diagnostico. El mercado era enorme. El
problema existia. La solucion que podia ofrecer era mejor que lo que
esa mayoria tenia acceso a pagar. Y aun asi, después de ocho meses
intentando conseguir clientes, habia facturado lo suficiente para
cubrir exactamente dos fines de semana de trabajo, no méas. No
porque su servicio fuera malo. Porque nadie, en concreto, sentia que
ese servicio era para él.

Eso es lo que hace la definicion de cliente amplia cuando no hay
recursos para llenarla de contenido: crea la sensacion de que todos
pueden ser clientes y convierte a ninguno en cliente real. Porque el
mensaje que llega a todos no resuena profundamente en nadie, y el
mensaje que no resuena profundamente no produce la respuesta que
necesita producir para que alguien saque la cartera.

Este capitulo trata de algo que parece una limitacion pero que
funciona exactamente al revés: la decision de elegir a quién ayudar
primero. No a quién ayudar tnicamente, ni a quién ayudar para
siempre, sino a quién ayudar primero, con qué nivel de especificidad,
y por qué esa eleccion es la diferencia entre un negocio que
encuentra traccion y un negocio que existe en abstracto sin que
nadie lo sienta como suyo.

Hay un malentendido que vale la pena desmontar desde el
principio, porque aparece como objecién casi siempre que se habla
de especificidad de cliente: la idea de que dirigirse a un grupo mas
pequeno significa renunciar a un mercado mas grande. La logica



parece solida porque estd construida sobre una intuicién cierta:
cuantas mas personas encajan en tu definicion de cliente, mas
personas podrian comprarte. Pero esa intuicién solo funciona
cuando tienes los recursos para llegar a esas personas, convencerlas,
y entregarles valor de forma diferenciada. Cuando tienes cuarenta y
cinco minutos al dia y ningn presupuesto de marketing, la logica se
invierte por completo.

La especificidad no reduce el mercado. Lo hace accesible.

Un mercado de millones de personas a las que en teoria puedes
ayudar pero a ninguna de las cuales conoces con la profundidad
suficiente para saber exactamente qué decirles, cobmo encontrarlas,
qué objeciones tienen o qué las haria actuar, es un mercado que en la
practica equivale a tener ningiin mercado. Un subgrupo de cincuenta
personas que comparten un problema especifico, un contexto
reconocible, un lenguaje propio, y una urgencia comidn, es un
mercado al que puedes llegar esta semana, con un mensaje que
suene como si lo hubieras escrito para cada una de ellas porque, de
alguna forma relevante, lo has hecho.

Déjame explicar este mecanismo con la historia de Ana, que
tenia una idea de servicio de fotografia comercial para pequenos
negocios. Cuando llegd a mi, llevaba tres meses con un perfil de
Instagram bien cuidado, una web impecable, y un mensaje de
presentacion que decia algo asi como "fotografia profesional para
negocios y marcas que quieren destacar". Habia enviado propuestas
a treinta y cuatro negocios distintos en dos meses. Habia recibido
tres respuestas y ningin encargo.

Le pregunté cuales de esos treinta y cuatro negocios le habian
respondido. Me los describi6 sin dudar: una tienda de cosmética
artesanal, una pequefia pasteleria con obrador propio, y una marca
de ropa de nifio hecha en Espafia. Tres de treinta y cuatro, un
porcentaje que en términos de conversion habria desanimado a



cualquiera. Pero cuando analizamos qué tenian en comun esos tres,
el patron era tan nitido que resultaba casi incobmodo no haberlo visto
antes: los tres vendian productos fisicos de elaboracion propia, con
una historia detras del proceso de fabricacién que la fotografia
genérica de producto no capturaba, y los tres operaban
principalmente a través de canales online donde la imagen era la
principal herramienta de venta.

Ana habia recibido respuesta de los Gnicos tres negocios de su
lista que tenian ese perfil. No porque los demas no necesitaran
fotografia, sino porque el mensaje que habia enviado a todos era
suficientemente genérico como para no resonar en nadie de manera
especifica, mientras que para esos tres habia algo, probablemente la
naturaleza misma de su negocio, que les hacia sentir que el servicio
era para ellos aunque el mensaje no lo dijera explicitamente.

El ejercicio que hicimos a continuacion fue sencillo y produjo
resultados que ella misma describié como "un poco desconcertantes
por lo obvio que parecia en retrospectiva". Le pedi que reescribiera
su propuesta de servicio como si solo existiera un tipo de cliente en
el mundo: negocios que hacen cosas con sus propias manos y las
venden principalmente online, y que no podian permitirse una
agencia pero tampoco podian seguir dependiendo de fotos de movil
para competir con marcas que tenian presupuesto de produccién. Un
mensaje dirigido exactamente a ese perfil, con el lenguaje de ese
perfil, reconociendo el problema especifico de ese perfil.

Envi6 ese mensaje reformulado a dieciséis negocios del tipo
exacto que habia descrito. Recibié respuesta de nueve. Cerrd tres
encargos en el primer mes. No porque hubiera méas negocios
interesados que antes, sino porque el mensaje habia encontrado a las
personas correctas en el momento en que estaban buscando
exactamente lo que ella ofrecia, aunque no lo hubieran formulado
todavia con esas palabras.



Lo que Ana descubrié no fue un nicho rentable en el sentido de
un segmento de mercado cuidadosamente calculado. Descubri6 algo
mas inmediato y més util: que existe una diferencia fundamental
entre las personas que simplemente podrian usar tu servicio y las
personas que lo necesitan ahora, con urgencia suficiente como para
actuar. Esa diferencia es lo que en este capitulo voy a llamar el
cliente de energia alta, y entender qué lo define es probablemente lo
mas practico que puedes extraer de estas paginas.

El cliente de energia alta no es el cliente ideal en el sentido de
una ficha de buyer persona con veinte atributos demograficos y
psicograficos. No es el cliente que mas le gustaria tener a nadie ni el
que encaja mas perfectamente en la vision de largo plazo del
negocio. Es, en términos completamente operativos, el cliente que ya
esta buscando activamente una solucion al problema que tu negocio
resuelve. La diferencia entre ese cliente y el resto no es de necesidad:
es de urgencia. Y la urgencia es lo que convierte el interés en accion,
lo que transforma el "qué interesante" en "¢cudndo empezamos?".

Identificar al cliente de energia alta requiere hacerse preguntas
distintas a las que habitualmente se hacen cuando se piensa en el
cliente objetivo. No preguntas demograficas, que son tutiles para
describir pero no para encontrar, sino preguntas de
comportamiento. ¢Quién ya esta intentando resolver este problema
de alguna manera, aunque la soluciéon que usa sea imperfecta?
¢Quién habla de este problema en foros, en grupos profesionales, en
conversaciones de pasillo? ¢Quién ha buscado algo parecido a lo que
ofreces y no ha encontrado exactamente lo que necesitaba? ¢Quién
ya ha gastado dinero o tiempo en intentar resolverlo, lo que confirma
que el problema es caro en el sentido que importa?

Ese cliente existe en todos los mercados, incluso en los que
parecen saturados. Y la razon por la que existe, incluso cuando hay
competencia, es que los problemas raramente estan resueltos para
todos de la misma manera. Hay siempre un subgrupo de personas



para las que la solucion actual es inadecuada, inaccesible, demasiado
cara, demasiado genérica, demasiado lenta, o simplemente no ha
llegado a ellas todavia. Ese subgrupo es el punto de entrada del
emprendedor con tiempo limitado, no porque sea el mercado total
sino porque es el mercado donde la conversacion puede empezar.

Vuelvo a Andrés, el abogado, porque su historia tiene una
segunda parte que ilustra este punto con mas claridad que cualquier
explicacion abstracta.

Después de ocho meses de resultados mediocres con su
aproximacion de "asesoria legal para emprendedores"”, tuvimos una
conversacion larga en la que no hablamos de marketing ni de precio
ni de como mejorar su propuesta de valor. Hablamos de sus nueve
anos de experiencia y de qué tipo de situaciones habia resuelto en su
trabajo que los emprendedores encontraban especialmente dificiles
de navegar solos. La respuesta que fue emergiendo a lo largo de
cuarenta minutos de conversacion no era "contratos comerciales
generales", que era lo que su web describia como servicio principal.
Era algo mucho mas especifico: los conflictos entre socios en fases
tempranas de empresas tecnologicas, el tipo de situacion donde dos
o tres personas que empezaron con entusiasmo compartido
empiezan a tener visiones distintas sobre el rumbo del negocio y no
tienen ningin documento que regule cobmo resolver eso.

Habia trabajado doce de esos casos en su carrera. En nueve de
ellos, la falta de un acuerdo de socios previo habia convertido lo que
podria haber sido una separacion gestionada en un conflicto que
costd dinero, tiempo y relaciones. Conocia ese problema con la
profundidad que solo da haberlo visto desde dentro multiples veces.

Le pregunté cuantas startups tecnologicas en fase inicial creia
que existian en Madrid sin un acuerdo de socios formalizado. Me
dijo que en su experiencia, la mayoria. Le pregunté cudntas de esas
startups tenian socios con visiones ya empezando a divergir, aunque



todavia no hubieran llegado a ningtn conflicto abierto. Me dijo que
en su experiencia, bastantes més de las que sus socios admitirian
publicamente.

Le pregunté si podria escribir un articulo corto sobre las cinco
sefales tempranas de que una startup necesita revisar su acuerdo de
socios antes de que sea demasiado tarde, el tipo de articulo que
alguien buscaria en Google a las once de la noche cuando siente que
algo en su relacion con su cofundador no esta terminando de
funcionar y no sabe como nombrarlo.

Tres semanas después, ese articulo habia sido compartido
doscientas veces en LinkedIn y le habia generado seis consultas
directas de personas que reconocieron su situacion en él. Cuatro de
esas consultas se convirtieron en clientes. No en potenciales
interesados: en clientes que pagaron.

Lo que habia cambiado no era su servicio ni su precio ni su
capacidad. Lo que habia cambiado era la especificidad del cliente al
que se dirigia. Y esa especificidad no era una restriccion: era el
mecanismo que hacia posible que las personas correctas lo
encontraran en el momento en que lo necesitaban.

Hay un concepto que merece un parrafo propio porque cambia
la manera de pensar sobre todo lo que sigue en este libro. Se le
llama, en distintos marcos de marketing y estrategia, el cliente de
primer adoptante, el early adopter en la terminologia que popularizo
Geoffrey Moore en su analisis de la difusion de innovaciones, aunque
en nuestro contexto funciona de una manera més concreta y menos
teorica. El primer adoptante no es el cliente mas sofisticado ni el mas
exigente ni el mas facil de satisfacer. Es el que tiene el problema con
mayor intensidad en este momento, el que ya esta buscando
activamente aunque no sepa exactamente qué estd buscando, y el
que tiene una tolerancia al imperfecto que el cliente maduro no tiene
porque su situacion actual ya es suficientemente insatisfactoria como



para que algo imperfecto pero funcionalmente correcto sea mejor
que lo que tiene ahora.

Los primeros clientes de cualquier negocio no son una muestra
representativa del mercado total. Son una seleccion especifica de las
personas que tenian el problema més urgente en el momento en que
el negocio llego a su atencion. Eso significa que no puedes disenar tu
oferta inicial para el cliente promedio del mercado: necesitas
disefiarla para el cliente que tiene el problema ahora, que esti
buscando ahora, y que comprard una solucién imperfecta ahora si
esa solucion resuelve lo que necesita resolver.

Ese matiz cambia completamente qué le dices, cémo lo
encuentras, y qué le ofreces.

Existe una herramienta que he comprobado que es 1util para
hacer este trabajo de forma concreta sin invertir tiempo que no se
tiene. La llamo el perfil de cliente minimo viable, y es
deliberadamente distinta a la ficha de buyer persona que aparece en
casi cualquier libro o curso de marketing. Una ficha de buyer
persona pide que definas la edad, el género, el nivel educativo, los
intereses, los miedos, las aspiraciones, la musica que escucha y el
tipo de redes sociales que usa. Toda esa informaciéon puede ser ttil
més adelante, cuando el negocio ya tiene clientes reales y puede
validar esas hipotesis con datos. Al principio, sin clientes reales, esa
ficha es ficcion con apariencia de rigor: es la proyeccion de lo que
crees que es tu cliente sin ningln contacto con lo que tu cliente es
realmente.

El perfil de cliente minimo viable funciona con tres preguntas
que puedes responder en quince minutos y que, si puedes hacerlo
con precision, te dicen todo lo que necesitas saber para empezar a
buscar a las primeras personas a las que intentaras vender.

La primera pregunta es: ¢qué esta haciendo esta persona ahora
mismo para intentar resolver el problema, aunque sea de forma



imperfecta? Esta pregunta revela si el problema es caro o barato,
porque si la persona no esta haciendo nada al respecto es probable
que el nivel de urgencia no sea suficiente para producir una
transaccion. Si esta haciendo algo, aunque ese algo sea malo o
ineficiente o caro, tienes confirmaciéon de que el problema tiene
masa. Y ademas tienes informacién sobre lo que tendrias que
superar para que dejara de usar esa solucion y empezara a usar la
tuya.

La segunda pregunta es: édonde busca informacion sobre este
problema, donde habla de él, donde va cuando lo siente con mas
intensidad? Esta pregunta te dice donde encontrar a esa persona. No
a todos los que podrian tener el problema: a las que ya lo estan
sintiendo y buscando activamente. Puede ser un subreddit
especifico, puede ser un grupo de LinkedIn de un sector concreto,
puede ser un foro de emprendedores, puede ser las personas que
comentan en ciertos tipos de publicaciones, puede ser los asistentes
a un determinado tipo de evento. La respuesta a esta pregunta es la
direccion donde empezaras a buscar a tus primeros clientes, y si no
puedes responderla con alguna especificidad, eso también es
informacion: significa que todavia no conoces suficientemente bien a
tu cliente para saber donde vive.

La tercera pregunta es: équé tendria que ser cierto sobre su
situaciéon actual para que comprara algo como lo que ofreces esta
semana, no en algin momento futuro indefinido? Esta pregunta es
la mas dificil de las tres y también la mas reveladora, porque te
obliga a articular no solo quién tiene el problema sino en qué
momento especifico de su relacion con el problema estaria dispuesto
a actuar. Hay personas que tienen el mismo problema pero en
estadios muy distintos de urgencia. El que acaba de identificarlo por
primera vez probablemente no esta listo para pagar por una
solucion. El que lleva meses intentando resolverlo con herramientas
que no funcionan del todo bien estd mucho mas cerca de la
conversacion que necesitas tener.



Cuando Andrés respondi6 esas tres preguntas sobre su cliente,
las respuestas que emergieron fueron completamente distintas a las
que habria dado ocho meses antes, cuando describia a su cliente
como "cualquier emprendedor”. Su cliente minimo viable era un
cofundador de startup tecnologica en fase pre-seed o seed, que
llevaba entre seis y dieciocho meses trabajando con uno o dos socios,
que sentia que las conversaciones sobre el rumbo del negocio se
estaban volviendo més dificiles o mas frecuentes que al principio, y
que no tenia ningiin documento que regulara como tomar decisiones
en caso de desacuerdo. Buscaba informacion sobre esto en grupos de
LinkedIn de emprendedores tecnologicos, en foros como Product
Hunt o Indie Hackers, y en conversaciones con otros fundadores que
habia conocido en eventos o aceleradoras. Compraria algo como lo
que Andrés ofrecia si sintiera que la tension con su socio estaba
empezando a afectar la velocidad de las decisiones del negocio.

Esa descripcion cabe en un parrafo. No tiene veinte atributos ni
requiere investigacion de mercado extensa. Pero es suficientemente
especifica para que Andrés supiera exactamente donde buscarlo, qué
decirle cuando lo encontrara, y qué senal esperaria de que ese cliente
estaba listo para actuar. Y esa especificidad, que podria parecer una
reduccion del mercado posible, era en realidad lo que hacia que el
mercado fuera accesible para alguien con tiempo y recursos
limitados.

Quiero detenerme en algo que creo que es el malentendido maés
frecuente sobre la segmentacion de cliente inicial, y que aparece con
especial frecuencia en personas con experiencia profesional amplia
en su campo. El malentendido dice que elegir un cliente especifico
significa no poder ayudar a otros, que la especializacion implica
exclusion. La logica parece razonable, pero esta construida sobre una
confusion entre dos cosas distintas: a quién puedes ayudar y a quién
vas a hablarle primero.



Ningan negocio empieza sirviéndolo todo. Empieza sirviéndolo
bien a alguien. El restaurante que abre con una carta de veinte platos
y ninguno especialmente memorable tiene maés dificultades para
construir reputacion que el que abre con cinco platos que ejecuta con
precision. No porque veinte platos sea malo en teoria, sino porque
cinco platos bien ejecutados generan el tipo de conversacion entre
clientes que es la fuente de crecimiento més poderosa que existe
para un negocio pequefio, y veinte platos mediocres no generan
ninguna.

Lo que ocurre cuando un negocio sirve bien a un tipo especifico
de cliente es que ese cliente habla. Habla con personas que se
parecen a él, que comparten el contexto, que tienen el mismo tipo de
problema. Esa conversacion es organica, es creible de una manera en
que ninguna publicidad puede serlo, y lleva a nuevos clientes que
también tienen el problema con la misma intensidad. El negocio
crece no a pesar de su especificidad sino a través de ella, porque la
especificidad es lo que hace que cada cliente que llega sienta que el
servicio fue disefiado para alguien como él.

Amazon empezdé vendiendo libros, no cualquier cosa que
cualquiera pudiera querer. Airbnb empez6 alojando a personas que
iban a conferencias en San Francisco cuando no habia habitaciones
de hotel disponibles, no a cualquier viajero en cualquier lugar. Slack
empez6 como la herramienta interna de comunicacioén de un equipo
de desarrollo de videojuegos, no como la solucién de comunicaciéon
para cualquier tipo de organizacion. En cada uno de esos casos, la
especificidad inicial no fue un limite: fue el punto de entrada desde
el que el negocio pudo demostrar que funcionaba antes de
expandirse. El mercado amplio lleg6 después, pero solo porque el
mercado estrecho primero habia confirmado que habia algo que
valia la pena escalar.

La analogia que mas me gusta para explicar esto, aunque tiene
el riesgo de resultar demasiado gréafica, es la de la lupa y la luz solar.



La luz solar es poderosa pero difusa: ilumina pero no concentra
suficiente energia en ningin punto como para producir calor real.
Una lupa recoge esa misma luz y la concentra en un punto tnico,
pequeio, preciso, y en ese punto genera suficiente temperatura
como para encender algo. Los recursos que tienes no son el
problema: es la concentraciéon de esos recursos en el punto correcto
lo que determina si algo enciende o no.

Tu cliente inicial es ese punto. No el mercado total, no todos los
que podrian necesitar lo que ofreces, sino el subgrupo de personas
que tienen el problema ahora con suficiente intensidad como para
actuar. La concentracion de tu energia, tu mensaje, tu tiempo y tu
atencion en ese subgrupo es lo que genera la temperatura necesaria
para que algo empiece.

Hay una dimension de este proceso que raramente aparece en
los libros de negocio y que sin embargo es, en mi experiencia, la que
maés determina si alguien llega a tener clientes reales en los primeros
meses: la dimension de la resonancia emocional. Cuando defines a tu
cliente con suficiente especificidad, el mensaje que le diriges deja de
ser una descripcibn de un servicio y se convierte en el
reconocimiento de una experiencia que esa persona esta teniendo. Y
el reconocimiento, la sensacion de que alguien ve exactamente lo que
estds viviendo, genera un tipo de atencién que ningin argumento
racional puede generar por si solo.

El articulo que escribi6 Andrés funcion6 no porque describiera
un servicio legal de manera persuasiva. Funcion6 porque describia
con precision una situacion que sus lectores reconocian como
propia, con el lenguaje exacto que usarian ellos para describirsela a
si mismos en privado. Las personas que lo compartieron no lo
compartieron porque les pareciera interesante en abstracto: lo
compartieron porque sintieron que describia algo que sus contactos
necesitaban escuchar, lo que solo ocurre cuando el mensaje es
suficientemente especifico como para resonar en contextos reales.



Ana lleg6 a nueve respuestas de dieciséis mensajes no porque su
fotografia fuera mejor que antes ni porque su precio fuera mas
competitivo. Lleg6 porque el mensaje que enviaba reconocia
exactamente el problema especifico de un tipo especifico de negocio,
y esa persona que lo recibia sentia que alguien por fin entendia su
situacion particular. Ese reconocimiento es el primer paso de
cualquier venta, y es completamente imposible de producir cuando
el mensaje esta disenado para resonar en todos porque, en la
practica, no resuena en nadie.

Antes de terminar este capitulo, quiero mencionar algo que
suele generar cierta incomodidad cuando se introduce en la
conversacion sobre especificidad de cliente, y que prefiero nombrar
directamente a dejar que emerja como objecion silenciosa. La
incomodidad es esta: elegir un cliente especifico puede sentirse
como excluir a personas que también necesitan ayuda, y eso tiene
una dimensién ética que no siempre es facil de ignorar,
especialmente para personas que eligieron su campo de trabajo
precisamente porque querian ayudar a un rango amplio de personas.

Es una incomodidad legitima y no quiero descartarla como si
fuera irracional. Pero hay algo que creo que es importante decir al
respecto: un negocio que intenta servir a todos y acaba no teniendo
clientes no ayuda a nadie. Un negocio que empieza ayudando bien a
un grupo especifico, aprende de esa experiencia, construye
reputacion y recursos a partir de ella, y crece desde ahi hacia
segmentos mas amplios, ayuda a muchas mas personas a lo largo del
tiempo. La especificidad inicial no es una decision sobre a quién
excluir: es una decision sobre por donde empezar para que el
negocio tenga posibilidades reales de llegar a existir.

Esto me lleva a la reflexion mas importante del capitulo, la que
quiero que permanezca después de que hayas cerrado el libro y
vuelvas a la semana que tienes por delante. Elegir un cliente
especifico no es renunciar al mercado grande: es construir el puente



que lleva hasta él. Los negocios que intentan cruzar el mercado
grande de un salto sin haber construido ese puente son los que
desaparecen sin que nadie llegue a saber que existieron. Los que
empiezan por el puente, pequefio, solido, construido para soportar el
peso de un tipo concreto de persona con un problema concreto, son
los que un dia miran hacia atras y descubren que el puente se ha
convertido en autopista.

Para que este capitulo no quede tinicamente en el territorio de la
reflexion, quiero ofrecerte algo que puedes ejecutar esta semana con
el tiempo que ya tienes disponible. Es simple, no requiere
herramientas especiales, y produce informacién que ningin analisis
teorico puede sustituir.

Toma la idea de negocio que estas desarrollando y responde las
tres preguntas del perfil de cliente minimo viable que describi antes.
Sin investigacion adicional, solo con lo que ya sabes: équé esti
haciendo tu cliente ahora para resolver el problema? ¢Doénde lo
busca y donde habla de él? ¢Qué tendria que ser cierto sobre su
situacién para que actuara esta semana?

Si puedes responder esas tres preguntas con especificidad real,
ya tienes suficiente informacién para empezar a buscar a las
primeras personas con quienes hablar. Si no puedes, eso también es
informacion valiosa: te estad diciendo que la siguiente tarea no es
refinar tu oferta sino salir a escuchar a mas personas del tipo que
quieres servir, hasta que la imagen sea suficientemente nitida como
para que esas tres respuestas emerjan con claridad.

El cliente especifico no es la restriccion de tu negocio. Es su
punto de partida. Y todo lo que viene después, la oferta, el precio, el
mensaje, la forma de conseguir los siguientes clientes, se vuelve
significativamente més facil cuando ese punto de partida esti bien
elegido, porque entonces no estas construyendo en abstracto sino
construyendo para alguien, con la precision que solo da saber



exactamente para quién es lo que estas haciendo y por qué lo
necesita.

Andrés tiene hoy once clientes regulares, todos del mismo tipo
de perfil con el que empez6. Ninguno llegbé porque vio un anuncio ni
porque encontrara su web en Google. Llegaron porque alguien que
ya era cliente lo mencion6 en el momento exacto en que otro
cofundador estaba sintiendo la tension que Andrés sabe como
resolver. Eso no es marketing: es el resultado natural de haber
empezado en el lugar correcto, con la persona correcta, resolviendo
el problema correcto con la especificidad que hace que quien lo
recibe sienta que era exactamente lo que estaba buscando, aunque
no supiera todavia que lo estaba buscando.






Capitulo 4

La hipotesis mas valiosa que puedes
tener

Qué validar primero cuando no puedes validar
todo

Rodrigo tardé cuatro meses en construir su plataforma. No
cuatro meses de trabajo a tiempo completo, sino cuatro meses de
noches y fines de semana, de sibados enteros frente al ordenador
mientras su pareja le traia café sin preguntar demasiado, de
domingos por la tarde en que declinaba planes porque "estaba en un
momento importante del desarrollo”. La plataforma era para
gestores de comunidades online, esa figura hibrida entre el
community manager y el administrador de contenidos que habia
emergido con fuerza en los ultimos anos y que, segin Rodrigo,
carecia de herramientas especificas disefiadas para sus necesidades
reales. El lo sabia porque habia sido gestor de comunidades durante
tres afos antes de entrar en una empresa de software, y conocia con
detalle las fricciones del trabajo: la dispersion de herramientas, la



dificultad de reportar métricas de manera coherente, la ausencia de
un espacio integrado donde planificar, ejecutar y analizar.

Su solucion era elegante. Habia pensado en cada detalle con el
cuidado de alguien que conoce el problema desde dentro. Cuando
por fin tuvo algo que mostrar, en febrero de un afio que habia
empezado con mucha energia y una lista de tareas que se iba
acortando semana a semana, contacté con treinta y dos gestores de
comunidades que habia identificado en LinkedIn y en varios grupos
especializados. Les ofreci6 acceso gratuito a cambio de feedback.

Dieciséis respondieron. Nueve probaron la plataforma al menos
una vez. Tres la usaron durante mas de una semana. Ninguno pago6
cuando Rodrigo lanz6 el periodo de pago en abril.

Cuando hablé con él, buscaba la explicacion técnica. Quizas el
onboarding era confuso. Quizas el precio no estaba bien calibrado.
Quizads necesitaba una campafia de marketing mas elaborada.
Hablamos durante un rato largo, y en algin momento de la
conversacion, cuando la charla se habia relajado lo suficiente como
para que Rodrigo dejara de defender la plataforma y empezara a
describir lo que habia escuchado de esos nueve usuarios, emergio
algo que ninguna de sus hipétesis técnicas habia contemplado.

La mayoria de los gestores de comunidades con los que habia
hablado no tenian el problema de la dispersién de herramientas
porque no tuvieran soluciéon. Lo tenian porque su problema real era
anterior: no sabian como justificar su trabajo ante sus clientes o
empleadores. La métrica de valor de una comunidad online no es
obvia, y la dificultad de demostrar retorno era lo que mas tiempo y
energia les consumia. Rodrigo habia construido una herramienta de
gestion operativa para personas cuyo problema mas urgente era uno
de comunicacion y justificacion de valor.

Era un negocio perfectamente construido sobre una suposicion
que nadie habia verificado antes de que la construccion empezara.



Eso no es una historia de fracaso por mala ejecucion. Es una
historia de fracaso por validacion en el orden equivocado, que es
exactamente lo que este capitulo quiere ayudarte a evitar.

Existe una tentacion natural, y completamente comprensible,
que opera en la mente de cualquier persona que desarrolla una idea
con tiempo limitado. La tentacién dice que la forma mas eficiente de
avanzar es construir lo antes posible, porque construir parece
concreto, parece progreso, produce la satisfaccion tangible de ver
crecer algo que antes no existia. Validar, en cambio, requiere salir,
preguntar, escuchar respuestas incomodas, y a menudo produce la
sensacidon inquietante de que estas perdiendo el tiempo hablando
cuando podrias estar haciendo. Esa sensacion es casi siempre falsa,
pero es suficientemente poderosa como para que millones de
personas construyan lo incorrecto con mucho esfuerzo y mucha
dedicacion.

La validacion ordenada existe precisamente para romper esa
trampa. No para evitar la construccion, sino para asegurarse de que
cuando construyes, construyes lo que merece ser construido.

Y la pregunta que este capitulo responde es la que aparece justo
antes de empezar a construir cualquier cosa: de todas las cosas que
podrias validar, de todas las suposiciones que sostienen tu negocio,
¢cudl validas primero?

Empecemos por nombrar el problema con precision, porque su
formulacion exacta importa mas de lo que parece.

Cualquier idea de negocio descansa sobre una arquitectura de
suposiciones. Algunas de esas suposiciones son secundarias: si
resultan falsas, el negocio requiere ajustes pero puede sobrevivir.
Otras son fundamentales: si resultan falsas, no hay negocio. El error
mas costoso del emprendedor con tiempo limitado no es tener
suposiciones falsas, que es inevitable y universal, sino tratar todas
las suposiciones como si tuvieran el mismo peso, validarlas en



cualquier orden o no validarlas hasta que el coste de descubrir que
eran falsas se ha vuelto alto.

Esto tiene un nombre en la literatura sobre metodologia Lean,
aunque la nomenclatura académica a veces oculta més de lo que
revela: la hipotesis critica. Es la suposicion méas arriesgada de tu
modelo de negocio, la que si resulta falsa invalida el resto con
independencia de lo s6lido que sea todo lo demés. Identificarla y
ponerla a prueba antes que cualquier otra cosa no es una preferencia
metodologica: es la diferencia entre aprender rapido y aprender
tarde.

Para encontrar la hipoétesis critica de tu negocio, hay una
pregunta que funciona como navaja de Ockham en el bosque de
todas las suposiciones que tienes: ¢qué tendria que ser verdad para
que este negocio tuviera sentido, y cual de esas cosas es la que mas
miedo me da comprobar?

La respuesta a esa pregunta casi siempre sefiala directamente a
la hipétesis critica. El miedo no es irracional: indica exactamente
dénde estd la mayor incertidumbre, y la mayor incertidumbre es
donde vive el mayor riesgo. Rodrigo habria podido encontrar su
hipétesis critica en cuarenta minutos si alguien le hubiera hecho esa
pregunta antes de que empezara a programar. ¢Qué tiene que ser
verdad para que su plataforma tenga sentido? Que los gestores de
comunidades tienen el problema de dispersion de herramientas. Que
ese problema les cuesta suficiente como para justificar pagar por una
solucion. Que no existen alternativas que ya lo resuelvan
aceptablemente. De esas tres suposiciones, ¢cual era la mas
arriesgada? La segunda: que el problema era suficientemente caro. Y
esa era exactamente la que no habia verificado.

Hay algo que vale la pena senalar sobre la anatomia de esa
omision, porque no es especifica de Rodrigo. Cuando las personas
tienen experiencia directa con un problema, como Rodrigo la tenia



con las fricciones de la gestion de comunidades, la tendencia natural
es asumir que esa experiencia personal constituye validacion. Yo lo
senti, por tanto existe, por tanto otros también lo sienten, por tanto
pagaran por resolverlo. Cada uno de esos pasos tiene cierta logica,
pero el conjunto produce una cadena de inferencias que salta
demasiados eslabones sin verificaciéon. La experiencia propia es el
punto de partida de una hipoétesis, no su confirmacion.

Permiteme ahora construir la jerarquia de validacion que
deberia guiar los primeros pasos de cualquier negocio con tiempo y
recursos limitados, porque tiene una logica interna que, una vez que
se entiende, resulta dificil de ignorar.

El primer nivel es validar que el problema existe y duele lo
suficiente. Esto parece obvio hasta que te das cuenta de la frecuencia
con que se omite. El problema existe no como observaciéon
intelectual sino como experiencia vivida con intensidad suficiente
como para producir comportamiento de btisqueda: la persona que lo
tiene ya estd haciendo algo para resolverlo, aunque eso algo sea
inadecuado, o esta buscando activamente una solucién, o esta
dispuesta a hablar de ello con una extensiéon y un detalle que solo
produce la incomodidad genuina. El problema que alguien describe
vagamente en veinte segundos y sobre el que no tiene mas que decir
cuando preguntas no es un problema que duela lo suficiente.

El segundo nivel es validar que tu solucién lo resuelve de una
manera que el cliente reconoce como valiosa. No que lo resuelve
desde tu perspectiva técnica ni que lo resuelve en teoria. Que la
persona que tiene el problema, cuando entra en contacto con tu
solucion o con una descripcion honesta de ella, la identifica como
una respuesta real a lo que siente. Hay una diferencia enorme entre
"si, eso suena util" y "si, eso es exactamente lo que necesito". Solo el
segundo produce transacciones. Y la distancia entre los dos no es de
calidad de la solucién: es de alineacion entre el problema que el
cliente siente y el problema que tu soluciéon declara resolver.



El tercer nivel es validar que el cliente esta dispuesto a pagar lo
que el negocio necesita para sostenerse. No lo que ti crees que
deberias cobrar. Lo que el negocio necesita para que tenga sentido
econdmico seguir operando. Ese ntimero raramente es el mismo que
el que el emprendedor pone en su primera hoja de calculo, porque el
primer ntimero viene del miedo a pedir demasiado y el segundo
viene de la aritmética real.

La razon por la que la jerarquia importa es que cada nivel
requiere que el anterior sea verdadero. Si el problema no duele lo
suficiente, ninguna solucion lo resolvera de manera que produzca
valor reconocible, y ningin precio sera aceptable porque no habra
urgencia que lo justifique. Si el problema duele pero tu solucién no
lo resuelve de una manera que el cliente reconoce, el precio no es el
obstaculo: el obstaculo es la alineacién. Si el problema duele y la
solucion lo resuelve pero el precio que necesitas cobrar esta fuera del
rango que el cliente considera razonable, entonces tienes un
problema de modelo de negocio que ninguna cantidad de marketing
puede resolver.

Saltarse el primer nivel, como hizo Rodrigo, es el error mas
comun y el més costoso porque produce meses de trabajo sobre una
base que no existe. Saltarse el segundo, que es el siguiente error mas
frecuente, produce productos que técnicamente funcionan pero que
nadie compra porque nadie siente que resuelven su problema
especifico. Saltarse el tercero es el error que convierte buenos
proyectos en proyectos que no escalan, que funcionan como hobby
PEro no como negocio.

La buena noticia es que los tres niveles pueden verificarse antes
de construir nada. Y esa verificacién, realizada en el orden correcto,
puede hacerse con herramientas que no cuestan dinero y que caben
en las horas que ya tienes disponibles.



Vamos a trabajar cada nivel con concrecion suficiente para que
lo que describes en este capitulo pueda empezar a ejecutarse en los
proximos dias.

Para validar el primer nivel, que el problema existe y duele lo
suficiente, la herramienta més directa y méas dificil de falsificar es la
conversacion de descubrimiento profunda. No la conversacion de
descubrimiento que presentamos en el capitulo dos, que tenia por
objeto mapear el problema en términos generales. Esta es maés
especifica: su objetivo es entender si la persona que tienes delante
siente el problema con la intensidad suficiente como para que una
solucion le resulte urgente en lugar de meramente interesante.

Hay una distincién de Rob Fitzpatrick en su trabajo sobre
entrevistas con clientes que ha resultado ser una de las mas ttiles
que conozco para este proposito: la diferencia entre alguien que
tiene un problema y alguien que tiene el problema. Cualquier
persona puede reconocer que un problema existe. Pocas tienen ese
problema con la intensidad suficiente como para actuar ahora. Las
preguntas que revelan la diferencia no son preguntas sobre el
problema en abstracto sino sobre el comportamiento concreto que el
problema ha generado: ¢Cuando fue la tltima vez que te afect6?
¢Qué hiciste entonces? ¢Cuanto tiempo o dinero has gastado
intentando resolverlo? ¢Lo has buscado en Google? ¢Has preguntado
a alguien? ¢Has comprado algo para intentar solucionarlo?

La persona que responde esas preguntas con detalles
especificos, que recuerda la dltima vez porque ocurri6 la semana
pasada, que puede describir exactamente qué hizo y por qué no fue
suficiente, tiene el problema. La persona que responde de forma
vaga, que tiene que pensar si le ha afectado recientemente, que no ha
tomado ninguna accién orientada a resolverlo, tiene un problema
pero no uno que justifique una transaccion en el corto plazo.



Cinco conversaciones de este tipo, realizadas con personas que
encajan en el perfil de cliente que describiste en el capitulo anterior,
son suficientes para empezar a ver si el problema tiene la densidad
que necesitas. No es una muestra estadisticamente representativa, y
no deberias presentarlo como tal ni ante otros ni ante ti mismo. Es
suficiente para orientar el siguiente paso, que es lo tnico que
necesitas en este momento.

Para validar el segundo nivel, que tu soluciéon resuelve el
problema de una manera que el cliente reconoce como valiosa, existe
una variante de la conversacion de descubrimiento que cambia su
naturaleza de forma significativa. En lugar de preguntar solo sobre el
problema, describes tu solucién en términos del resultado que
produce, no en términos de sus caracteristicas técnicas, y observas la
reaccion. No "tengo una plataforma que integra las métricas de
comunidades en un dashboard unificado", sino "imagina que tienes
en un solo lugar todo lo que necesitas para demostrar a tu cliente o a
tu jefe qué impacto esta teniendo la comunidad que gestionas". La
primera descripcion produce evaluacién técnica. La segunda
produce reconocimiento emocional, y el reconocimiento emocional
es lo que precede a la disposicién a pagar.

La reaccién que buscas no es el "qué interesante". Es el "dy
cuando estd disponible?” o el "{puedo entrar ya?" o cualquier
variante de lo que Fitzpatrick llama la sefial de compromiso, que es
cuando alguien hace algo concreto, aunque sea pequeio, que indica
que la solucion tiene suficiente relevancia para ellos como para
actuar. La sefial de compromiso puede ser pedir mas informacion,
preguntar por el precio, ofrecer conectarte con alguien que también
tiene el problema, o incluso, en los casos mas directos, preguntarte
como pueden empezar a usarla. Lo que no es sefial de compromiso
es el elogio sin accion: "es una idea muy buena", "ojala hubiera
existido esto antes", "seguro que funciona muy bien". Esas frases son
agradables de escuchar y completamente inttiles como indicadores

de viabilidad.



Existe una variante del experimento que permite validar el
segundo nivel sin ninguna conversacion directa, y que es
especialmente 1til cuando el negocio se dirige a un mercado donde el
acceso a conversaciones con potenciales clientes es dificil o requiere
tiempo que no tienes disponible en el corto plazo. Se llama la pagina
de aterrizaje con boton de accidén real, y su mecénica es més sencilla
de lo que suena.

Una pégina web de una sola pantalla, sin mas de trescientas
palabras, que describe el problema que resuelves con la precision del
capitulo anterior y la solucion que ofreces en términos de resultado,
seguida de un botdén que dice algo como "quiero acceso anticipado” o
"me interesa, cuéntame mas" que lleva a un formulario de recogida
de email o a un mensaje directo. No un formulario largo. No una
pagina elaborada con disefio profesional. Una pagina funcional,
honesta, que no promete méas de lo que tienes, y que mide
exactamente una cosa: si alguien que tiene el problema, cuando lo
lee, hace clic.

La tasa de clics no es un indicador de nada por si sola sin
contexto sobre el trafico que llega a esa pagina. Lo que importa es lo
que ocurre cuando llevas trafico especifico, personas que encajan en
el perfil de cliente que has definido, no trafico aleatorio, y observas si
la descripcion del problema y la solucion es suficientemente precisa
como para que alguien actie. Si de cincuenta personas que encajan
en tu perfil de cliente y que visitan la pagina, ninguna hace clic,
tienes una sefial de que algo en el segundo nivel no esta
funcionando, ya sea la descripcion del problema, la descripcion de la
solucidn, o la alineacion entre las dos.

Esta herramienta tiene una limitacion que conviene nombrar
antes de que se convierta en problema: mide intencién, no pago. Una
persona que hace clic en "quiero acceso anticipado" no es una
persona que ha pagado, y la distancia entre los dos es a veces
considerable. Por eso la pagina de aterrizaje es util para el segundo



nivel, para confirmar que la solucién resuena, pero no reemplaza lo
que necesitas para el tercero.

Para validar el tercer nivel, que el cliente esta dispuesto a pagar
lo que el negocio necesita, la herramienta mas directa es la preventa
simbdlica, y también es la que genera mas resistencia porque
requiere algo que casi ningin otro experimento requiere: pedir
dinero antes de tener el producto completo.

La preventa no es un engafio ni una promesa vacia. Es una
propuesta honesta que dice: "Esto es lo que estoy construyendo, esto
es lo que resolvera para ti, y si te comprometés ahora con un pago
inicial, te garantizo acceso prioritario y precio de fundador cuando
esté disponible". La clave de la honestidad es doble: describir con
precision qué existe ahora y qué existird después, y devolver el
dinero sin discusion si en algin momento decides que no puedes
entregar lo prometido.

La preventa simboélica, con montos que no necesitan ser el
precio completo sino una sefial de compromiso real, un porcentaje
del precio total o una cantidad fija pequefia, produce informaciéon
que ningin otro experimento puede producir: si alguien esti
dispuesto a poner dinero real sobre algo que todavia no existe
completamente, estas ante una confirmaciéon de que el problema es
caro, la solucion resuena, y el precio que has formulado esta dentro
del rango aceptable. Tres niveles validados con una sola transaccion.

Sé que la preventa incomoda. El impulso de no cobrar hasta
tener algo perfecto es profundamente humano y proviene de un
lugar honesto: no querer defraudar a alguien que confia en ti. Pero
hay una forma de entender la preventa que disuelve esa
incomodidad sin ignorarla: no es cobrar por algo que no tienes. Es
confirmar que lo que estas construyendo merece el tiempo que le
estas dedicando antes de terminar de construirlo. Es el experimento
mas caro en términos emocionales y el mas barato en términos de



tiempo y recursos, porque una sola preventa confirma mas que
semanas de investigacion.

Rodrigo, cuando lo reconsider6, calcul6 que con cuatro
conversaciones profundas en la segunda semana de haber tenido la
idea habria descubierto que el problema de sus potenciales clientes
era anterior al que él pensaba resolver. Cuatro conversaciones de
veinte minutos. Ochenta minutos de incomodidad a cambio de
cuatro meses de trabajo que habria orientado de manera
radicalmente diferente.

Eso no significa que habria abandonado la idea. Significa que
habria construido algo distinto, mas alineado con el problema real
que sus clientes sentian con mayor urgencia. Quizas una
herramienta de reporting de valor de comunidades en lugar de una
herramienta de gestion operativa. Quizas un servicio de consultoria
que ayudara a los gestores a articular el impacto de su trabajo.
Quizas algo que todavia no habria imaginado pero que habria
emergido de esas conversaciones. Lo que habria construido con
cuatro meses de noches y fines de semana, habiendo validado
primero, habria sido algo que alguien queria comprar.

Hay algo mas que quiero decir sobre el proceso de validacion
que raramente aparece en los libros de metodologia, y que sin
embargo es probablemente lo més importante que puedes llevarte de
este capitulo.

Validar bien es incomodo de una manera especifica que
conviene anticipar para no malinterpretarla cuando llega.

La incomodidad no es la incomodidad de pedir tiempo a alguien
o de hacer preguntas que puedan parecer ingenuas. Esa
incomodidad es menor y desaparece después de las primeras
conversaciones. La incomodidad profunda de la validacion es la que
aparece cuando las senales que recibes son ambiguas y tienes que
resistir la tentacion de interpretarlas como confirmas. Es la



incomodidad de escuchar a alguien describir tu problema con otras
palabras y no saber si eso significa que tu framing era incorrecto o
simplemente que esa persona lo formula de manera diferente. Es la
incomodidad de recibir tres "me interesa mucho" sin ningin
"é¢donde me apunto?" y tener que preguntarte honestamente si el
interés es real o educado.

El sesgo de confirmacién es la amenaza maés seria de cualquier
proceso de validacion, y opera de formas que son dificiles de detectar
desde dentro. Cuando tienes semanas o meses de pensamiento
invertido en una idea, el cerebro esta biol6gicamente predispuesto a
interpretar sefiales ambiguas como confirmacion de lo que ya cree.
Una pregunta que suena a interés se convierte en sefial positiva. Un
"no sé si lo usaria" se interpreta como "necesito comunicarlo mejor".
Un silencio prolongado después del primer contacto se reencuadra
como "esta pensandolo”. Esas interpretaciones son comprensibles y
casi siempre incorrectas.

La tinica vacuna contra el sesgo de confirmacion en la validacion
es definir antes de empezar qué senales contaran como positivas y
cuales como negativas, y atenerse a esa definicion aunque las senales
reales sean menos claras de lo que imaginabas. Si decides que una
sefial positiva es que alguien pida informacién concreta sobre precio
o disponibilidad, y lo que recibes son elogios sin esa pregunta, eso no
es sehal positiva. Por mas que los elogios se sientan bien en el
momento.

Hay una frase de Steve Blank que me ha resultado 1til lo
suficientes veces como para mencionarla aqui: en la fase de
validacion, tu trabajo no es vender tu idea. Es matar tu idea tan
rapido como puedas, porque si no puedes matarla, probablemente es
porque hay algo ahi. La validacion no es un proceso de confirmacion:
es un proceso de eliminacion de lo que no funciona para que lo que
queda sea lo que merece tiempo y esfuerzo.



Eso significa que una conversacién que termina sin sefial de
compromiso no es un fracaso: es informaciéon. Que una pagina de
aterrizaje con baja tasa de clics no es un error: es un experimento
que produjo un resultado atil. Que una preventa que nadie compra
no es una derrota: es la confirmacién mas barata que podias obtener
de que necesitabas ajustar algo antes de invertir més.

El emprendedor que sabe leer la validacién negativa como
informacion es el que aprende méas rapido, porque no pierde tiempo
buscando la interpretacion alternativa que convierte cada sefial en lo
que queria ver.

Déjame cerrar este capitulo con algo concreto que puedes hacer
esta semana, porque este libro no sirve de nada si solo produce
comprension intelectual sin ningin movimiento real.

El ejercicio se llama la hipotesis mas arriesgada, y ocupa
exactamente una hoja de papel o una nota en el teléfono.

Escribe la idea de negocio que estas desarrollando en una frase.
Debajo, escribe todas las suposiciones que necesitan ser verdaderas
para que esa idea tenga sentido. No las caracteristicas del producto
ni el plan de marketing: las suposiciones. El problema existe. Las
personas que lo tienen sienten urgencia de resolverlo. La solucion
que propones lo resuelve de una manera que ellos reconocen. El
precio que necesitas cobrar estid dentro del rango que estan
dispuestos a pagar. El canal por el que puedes llegar a ellos existe y
es accesible para ti. Escribe todas las que se te ocurran, sin filtrar.

Después, mira esa lista y preguntate: si esta suposicion resultara
falsa, éseguiria habiendo negocio? Las que la respuesta sea no son
tus hipotesis criticas. Rodéalas.

De las hipotesis criticas que hayas rodeado, identifica la méas
arriesgada, la que tienes menos evidencia de que sea verdadera, la



que méas miedo te daria comprobar porque si resulta falsa cambia
todo. Esa es tu primera tarea de validacion.

Ahora disena el experimento més pequeiio posible que podria
darte informacion honesta sobre esa hipotesis en los proximos siete
dias. No el experimento perfecto. El mas pequeno que aun sea
informativo. Una conversacion, un mensaje, una pagina, una oferta.
Algo que pueda completarse en las horas que ya tienes disponibles
esta semana.

Si ese experimento produce una sefial positiva, tienes suficiente
para avanzar al siguiente nivel de validaciéon. Si produce una senal
negativa o ambigua, tienes informacion que te permite ajustar antes
de haber construido algo sobre una base que no existe.

Rodrigo tard6 cuatro meses en descubrir lo que ochenta
minutos habrian podido decirle. No porque fuera poco meticuloso ni
poco capaz. Sino porque nadie le habia explicado que la pregunta
correcta antes de construir no es "¢como lo hago?" sino "iqué
necesito saber antes de hacerlo, y cudl es la forma més barata y mas
rapida de saberlo?".

Esa pregunta, hecha en el momento correcto, es la hipotesis més
valiosa que puedes tener.



Capitulo 5
La oferta que cabe en una servilleta

Como construir tu primer producto o servicio sin
construir demasiado

Clara tenia validado su negocio. No perfectamente, no con datos
estadisticos que resistirian un escrutinio académico, pero si con la
solidez suficiente como para saber que habia algo real en lo que
estaba pensando. Habia hablado con nueve personas que encajaban
en su perfil de cliente, gestoras de proyectos en empresas medianas
que trabajaban con equipos remotos y que pasaban entre tres y cinco
horas semanales intentando que su equipo tuviera claro qué tocaba
hacer, en qué orden, y por qué. Seis de esas nueve habian descrito el
problema con una intensidad que iba més alla de la queja profesional
habitual: era agotamiento real, era la sensacion de ser el pegamento
humano de un proceso que deberia funcionar solo, era el tipo de
frustracion que produce insomnio y no solo conversaciones de
pasillo. Dos de ellas le habian preguntado espontaneamente si tenia
algo que pudiera ayudarlas. Una le habia dicho que pagaria por ello
"sin pensarmelo mucho".



Clara sabia que el problema era caro. Sabia quién lo tenia con
mayor urgencia. Sabia que habia disposicién a pagar.

Lo que no tenia era ninguna idea de qué vender exactamente.

Paso las siguientes tres semanas en un estado que reconocid
tiempo después como paralisis con apariencia de planificacion.
Disen6 un programa de doce semanas con modulos, materiales de
apoyo, plantillas descargables, una comunidad privada donde los
participantes podrian interactuar, y un sistema de seguimiento
personalizado que requeria varias horas semanales de su parte para
funcionar. Era coherente. Era completo. Era, en muchos sentidos,
mejor que cualquier cosa que hubiera encontrado en el mercado
para ese problema especifico. Y era completamente imposible de
lanzar para alguien que trabajaba cuarenta horas a la semana en otro
sitio y tenia dos noches libres y los sdbados por la mafiana para
construir algo.

Cuando hablamos, me describi6 el programa con el detalle de
alguien que lo ha pensado durante semanas. Cuando termino, le hice
una pregunta que la dejé en silencio durante varios segundos:
"é¢Cudndo podria tener ese programa listo para que tu primera
cliente lo usara?"

La respuesta, después de que pensara con honestidad en los
materiales que faltaban, en el tiempo real que tenia disponible, y en
el nivel de pulido que sentia que necesitaba antes de mostrarselo a
alguien, fue entre cuatro y seis meses.

Le pregunté si la mujer que le habia dicho que pagaria "sin
pensarmelo mucho" estaria disponible en cuatro a seis meses. Si su
problema seguiria siendo urgente. Si mientras tanto no habria
encontrado otra solucion o simplemente habria aprendido a convivir
con la incomodidad de la manera en que nos acostumbramos a
convivir con todo lo que nos duele sin ser insoportable.



Clara no respondid. No hacia falta.

Existe un momento en el proceso de cualquier emprendedor con
tiempo limitado que podria llamarse el precipicio de la complejidad:
el momento en que la idea validada, que al principio era simple y
manejable, empieza a crecer hacia una versiéon de si misma tan
completa, tan elaborada, tan bien pensada, que ya no cabe en el
tiempo real disponible. No es un error de ambicion, ni siquiera un
error de disefio. Es el resultado natural de lo que ocurre cuando el
cerebro tiene espacio para imaginar sin la friccién de tener que
ejecutar inmediatamente. La imaginacién no tiene restricciones de
tiempo. La ejecucidn si. Y cuando las dos no se calibran juntas desde
el principio, la distancia entre lo que se imagina y lo que se puede
hacer produce exactamente el tipo de paralisis que tenia Clara: el de
alguien que sabe adénde quiere ir pero ha disefiado un vehiculo que
todavia no puede construir.

Lo que este capitulo propone no es renunciar a la vision
completa. Es algo mas preciso y mas util: entender que la primera
version de tu negocio no tiene que ser la version completa. Tiene que
ser la versidn mas pequefia que permita que alguien pague por algo
real. Y esa version, la que llamaremos la oferta minima a lo largo de
este capitulo, es casi siempre radicalmente mas sencilla de lo que
parece desde dentro del proceso de construccion.

Pensemos en dos personas que tuvieron ideas similares en el
mismo afio.

La primera pasé seis meses construyendo una plataforma de
formacion online para nutricionistas que querian digitalizar sus
consultas. Diseid modulos de aprendizaje, grabé videos con
iluminacién profesional que le cost6 tiempo y dinero ahorrar,
contratd a alguien para el disefio de la web, integré una plataforma
de pagos, prepar6 materiales de bienvenida, escribi6 una secuencia
de correos automatizados para el onboarding. Cuando lanzé, el



resultado era impresionante. También habia gastado dos mil euros
que no tenia facilmente disponibles y estaba en el borde del
agotamiento. En los primeros tres meses consiguié once clientes.
Once clientes, a ciento veinte euros al mes cada uno, después de seis
meses de construccion y dos mil euros de inversion.

La segunda persona, con una idea en el mismo sector, hizo algo
diferente. En la tercera semana después de validar que el problema
existia, envi6 un mensaje a cinco nutricionistas de su entorno
profesional. El mensaje era breve y honesto: estaba desarrollando un
acompanamiento personalizado para nutricionistas que querian
empezar a trabajar con clientes online, lo iba a hacer de forma
individual durante un mes, y buscaba a tres personas que quisieran
ser las primeras en probarlo a precio de lanzamiento. Les dijo
exactamente qué incluia: cuatro sesiones de una hora por
videollamada, un documento personalizado con el plan de
digitalizacion especifico para su consulta, y soporte por mensaje
durante el mes. El precio era de doscientos cincuenta euros.

En cuatro dias tenia tres clientes confirmados y transferencias
recibidas. En treinta dias tenia la experiencia de haber entregado el
servicio tres veces, habia identificado qué funcionaba y qué
necesitaba ajustar, tenia tres opiniones reales de personas que
habian pagado y recibido algo, y habia facturado setecientos
cincuenta euros. Con una semana de preparaciéon y cuatro semanas
de ejecucion.

No es que la segunda persona fuera mas lista o més habil. Es
que entendi6 antes algo que no aparece en ningtn libro de
marketing pero que es la diferencia més practica entre los dos
enfoques: en la fase de los primeros clientes, lo que necesitas no es el
mejor producto posible. Necesitas el producto mas rapido posible
que resuelva el problema de manera reconocible para alguien que lo

paga.



Esa distincion tiene un nombre que ha circulado en el
ecosistema emprendedor con suficiente frecuencia como para que
probablemente lo conozcas: el MVP, el producto minimo viable. El
problema con el MVP tal como se entiende habitualmente,
especialmente en la cultura de startups tecnoldgicas donde el
concepto se popularizd, es que se presenta como "la version mas
simple del producto final". Y esa definicién, aunque técnicamente
correcta en su origen, produce en la practica un tipo de pensamiento
que sigue siendo demasiado orientado al producto y no
suficientemente orientado al aprendizaje que necesitas obtener.

Para los propositos de este capitulo, y para el tipo de negocio
que la mayoria de los lectores de este libro estan construyendo, voy a
proponer una definicion mas operativa: la oferta minima es la
combinacién mas pequeia de promesa, entrega y precio que permite
descubrir si alguien paga por lo que tienes en mente. No es la version
reducida de algo complejo. Es la respuesta mas directa posible a la
pregunta que todavia no has respondido del todo: ¢pagaria alguien
por esto ahora mismo, en la forma en que puedes entregarlo hoy?

El énfasis en "en la forma en que puedes entregarlo hoy" es
crucial. Porque la trampa de Clara no era que su programa de doce
semanas fuera malo. Era que no podia entregarlo hoy, y "hoy", en
este contexto, no significa literalmente hoy: significa dentro de un
horizonte de tiempo compatible con mantener el momentum, con no
perder a la persona que te dijo que pagaria "sin pensarmelo mucho",
con aprender antes de que el aprendizaje cueste demasiado.

Hay cinco elementos que, juntos, constituyen una oferta
minima. Los llamo los cinco elementos porque caben en una
servilleta, que no es una metafora decorativa sino una descripciéon
literal del nivel de simplicidad que estamos buscando: si no puedes
escribir tu oferta en el espacio equivalente a una servilleta de café,
probablemente estas construyendo demasiado.



El primero es el problema que resuelve. No todos los problemas
que podria resolver, no el problema general del sector, sino el
problema especifico que la persona que pagaria por esto tiene ahora
y quiere que deje de tener. La especificidad aqui es idéntica a la del
capitulo anterior: cuanto méas precisa sea la formulacion del
problema, mas resonari la oferta en las personas que lo estan
viviendo. Clara no resolvia "la gestion de equipos remotos". Resolvia
"la sensacion de ser el pegamento humano de un proceso que
deberia funcionar solo, y el agotamiento de gastar tres horas a la
semana en coordinacién que no produce trabajo real".

El segundo es como lo resuelve, en términos de lo que entrega,
no en términos de caracteristicas. No "un programa con doce
modulos y materiales descargables". "Cuatro sesiones de trabajo
juntas en las que vamos a disenar el sistema que hara que tu equipo
sepa exactamente qué hacer sin necesitar que td lo repitas". La
diferencia entre los dos no es de contenido sino de perspectiva: el
primero describe el producto desde dentro, desde quien lo ha
construido; el segundo describe el resultado desde fuera, desde
quien lo va a recibir. El cliente no compra los mddulos. Compra el
estado en que estara después de haberlos recorrido.

El tercero es para quién especificamente, que es el perfil de
cliente minimo viable que trabajaste en el capitulo anterior. No como
segmentacién abstracta sino como descripcién operativa de la
persona real que tiene el problema con la intensidad suficiente como
para pagar ahora. Este elemento es el que convierte una oferta
genérica en una oferta que alguien siente como dirigida a él, y ese
reconocimiento es la diferencia entre un mensaje que se ignora y uno
que produce una respuesta.

El cuarto es el formato de entrega, y aqui es donde aparece la
mayoria de la complejidad innecesaria en las ofertas iniciales. El
formato de entrega no es el formato ideal para el cliente ni el
formato mas escalable ni el mas eficiente a largo plazo. Es el formato



que puedes ejecutar ahora, con los recursos que tienes, sin construir
infraestructura que todavia no tienes. Para la mayoria de los
negocios de servicios, eso significa sesiones individuales,
acompaflamiento por mensajeria, o un entregable concreto, un
documento, un plan, una revision, que puedes producir con el
tiempo que tienes disponible en una semana. Para negocios de
producto, significa la versibon mas manual, mas artesanal, mas
intervenida por ti que permite entregar el resultado prometido antes
de que el proceso esté automatizado.

El quinto es el precio, que trabajaremos con mas profundidad en
el capitulo siguiente, pero que en el contexto de la oferta minima
tiene una funcion especifica: tiene que ser suficientemente real como
para que quien lo paga lo tome en serio, y suficientemente accesible
como para reducir la friccion de la primera transaccion. El precio de
la oferta minima no es necesariamente el precio de tu negocio
maduro. Es el precio que permite que el primer intercambio ocurra y
que, cuando ocurra, tanto ti como el cliente tengais claro que hay
algo en juego para los dos.

Volvamos a Clara con estos cinco elementos, porque su historia
no termina en el precipicio de la complejidad.

Después de aquella conversacidon, pasamos aproximadamente
una hora trabajando su oferta minima. No su programa ideal. Su
oferta minima. Cuando terminamos, tenia escrito esto, no como
argumento de venta sino como descripcion honesta de lo que podia
entregar en las proximas tres semanas: acompanamiento individual
de cuatro semanas para gestoras de proyectos con equipos remotos
que gastan mas de tres horas semanales en coordinacion manual.
Cuatro sesiones de cuarenta y cinco minutos por videollamada, mas
soporte por mensaje durante la semana. Al final del mes, un sistema
personalizado de organizacion del trabajo del equipo que reduce el
tiempo de coordinacién semanal. Precio de lanzamiento: doscientos
euros.



Cinco elementos. Noventa y tres palabras. Una servilleta.

Le pregunté cuanto tiempo necesitaria para estar lista para
empezar con la primera cliente. Me dijo que podria empezar el lunes
siguiente.

No porque hubiera renunciado a su visién. Sino porque habia
encontrado la version de su vision que podia existir ahora, en lugar
de la que solo podria existir en cuatro meses.

Hay algo que ocurre cuando se trabaja en la oferta minima que
vale la pena nombrar porque suele sorprender a quien lo
experimenta. La reduccion hacia lo esencial no empobrece la oferta:
la clarifica. Cuando eliminas todo lo que no es imprescindible para
que el cliente obtenga el resultado prometido, lo que queda es mas
honesto, mas directo, mas facil de comunicar y de entregar. Los
clientes iniciales no estdn buscando comprehensividad. Estan
buscando solucion. Y la solucion que llega esta semana, aunque sea
maés simple de lo que imaginas que deberia ser, vale mas para ellos
que la solucion perfecta que llegara en cuatro meses.

Existe una resistencia profunda a esto que merece ser
examinada con honestidad, porque no es irracional. La resistencia
dice: si ofrezco algo imperfecto, estoy comprometiendo mi
reputacion como profesional. Si el cliente paga por algo incompleto,
quedara decepcionado. Si el primer cliente tiene una experiencia
mediocre, habré sido mejor no haberlo tenido.

Esa resistencia proviene de un lugar de integridad, y tiene
sentido. Pero descansa sobre una premisa que conviene cuestionar:
que la imperfeccion inicial es una decepcion para el cliente, cuando
en la mayoria de los casos no lo es, porque el cliente no sabe lo que la
version completa habria sido. El cliente solo sabe si lo que recibio
resolvi6 su problema. Y si resolvid su problema, aunque lo hiciera de
manera mas artesanal, mas manual, mas intervenida que la version



final de tu negocio, el cliente no esta decepcionado. El cliente esta
satisfecho.

La imperfeccion que decepciona al cliente no es la imperfeccion
de la simplicidad. Es la imperfeccion de la promesa no cumplida.
Mientras la oferta que describes sea honesta sobre lo que incluye y lo
que no incluye, y lo que incluye resuelve realmente el problema que
dijiste que resolveria, la simplicidad no es un defecto. Es la version
apropiada para el momento.

Hay una distinciéon que me resulta atil para pensar sobre esto y
que proviene de la ingenieria de producto, aunque funciona igual de
bien para cualquier tipo de negocio. La distinciéon es entre lo que
debe estar, lo que deberia estar si el tiempo lo permite, y lo que seria
ideal tener en el futuro. En la oferta minima, solo el primer grupo
existe. Todo lo demas es la hoja de ruta de lo que vendra después,
una vez que hayas confirmado que lo que debe estar funciona de la
manera en que necesitas que funcione.

Para un servicio de acompanamiento como el de Clara, lo que
debe estar es la sesion, la estructura bésica de esa sesion para que el
cliente sienta que hay un método y no solo una conversacion, y el
entregable que captura el trabajo realizado para que el cliente tenga
algo tangible que se lleva y puede usar. Lo que deberia estar si el
tiempo lo permite podrian ser materiales de referencia, plantillas,
recursos adicionales. Lo que seria ideal tener en el futuro es la
comunidad de participantes, los mdédulos grabados, el sistema de
seguimiento automatizado, todo lo que Clara habia disefiado en esas
tres semanas de planificacion.

La oferta minima no descarta esa hoja de ruta. La ordena. Le
dice qué viene primero y por qué primero, y ese orden no es
arbitrario: es el orden que maximiza el aprendizaje antes de que el
aprendizaje cueste demasiado.



Hablemos ahora de los tres tipos de negocio mas frecuentes
entre los lectores de este libro, porque la oferta minima tiene formas
distintas segtn el tipo, y la confusion entre ellos produce disefios que
no funcionan en el contexto equivocado.

En un negocio de servicios, que es el tipo mas comin entre las
personas que empiezan con tiempo limitado porque requiere la
menor infraestructura inicial, la oferta minima casi siempre adopta
la forma de un servicio de alcance limitado y entrega directa. No el
servicio completo que imaginas ofrecer a largo plazo. Una iteracion
especifica, acotada en tiempo y en entregables, que resuelve una
parte concreta del problema del cliente y que puedes entregar con
consistencia sin que te consuma mas horas de las que tienes
disponibles. El valor de que el alcance esté limitado no es solo
operativo: es comunicacional. Una oferta de alcance limitado y bien
definido es mas facil de comprender, mas facil de evaluar, y mas facil
de decidir que una oferta amplia que lo puede todo pero requiere
mucho tiempo y compromiso de ambas partes.

En un negocio de producto fisico, la oferta minima suele
requerir algo que va en contra del instinto de eficiencia de quien
lleva tiempo pensando en escalar: la produccion manual, pequena,
sin optimizacién de costes, sin automatizaciéon, sin economias de
escala. No porque eso sea el destino del negocio, sino porque
producir pequefio permite aprender rapido sobre qué quiere
exactamente el cliente antes de invertir en infraestructura de
produccién que podria estar optimizada para el producto incorrecto.
Los estudios sobre desarrollo de producto fisico en fases iniciales son
consistentes en este punto: las iteraciones tempranas de bajo
volumen producen maéas aprendizaje por euro invertido que las
iteraciones de alto volumen, precisamente porque el coste de
cambiar algo es incomparablemente menor antes de haber escalado
la produccion.



En un negocio de producto digital, la trampa es ligeramente
diferente y particularmente seductora para personas con habilidades
técnicas. La trampa dice que construir una plataforma digital es mas
accesible que nunca, que las herramientas son baratas y las
capacidades técnicas propias son suficientes, y que por tanto
construir la versiéon completa desde el principio tiene mas sentido
que construir algo incompleto que el cliente podria percibir como
menos valioso. Esta logica es la que llevd a Rodrigo del capitulo
anterior a cuatro meses de trabajo sobre una base que no estaba
validada. En productos digitales, la oferta minima frecuentemente
no es digital en absoluto: es el resultado del proceso que
eventualmente el producto automatizara, entregado de forma
manual mientras se confirma que ese resultado es lo que el cliente
quiere y esta dispuesto a pagar.

Existe un nombre para este tipo de operacion en la literatura de
startups, el "wizard of oz" o el "man behind the curtain”, que
describe exactamente este mecanismo: el cliente ve el resultado
como si fuera producido por un sistema cuando en realidad hay un
proceso manual detras que esté siendo ejecutado por el fundador. No
es un engafio si el cliente recibe lo que le prometiste. Es una forma
inteligente de validar que el resultado tiene valor antes de invertir en
construir el sistema que lo automatizaria.

El ejemplo maés citado es el de Zappos, que antes de construir
ninguna infraestructura de logistica para vender zapatos online
simplemente fotografiaba zapatos en tiendas fisicas locales, los
publicaba en su web, y cuando llegaba un pedido iba a la tienda,
compraba el zapato al precio de retail, y lo enviaba al cliente,
operando con margen negativo pero aprendiendo a un coste minimo
si habia demanda real para comprar zapatos por internet. Eso era la
oferta minima de Zappos: la confirmacion manual de que alguien
pagaria por ese resultado antes de construir la cadena de valor
completa.



No tienes que ser Zappos para aplicar la misma logica. Clara no
estaba construyendo una plataforma. Pero el principio es idéntico:
antes de construir el sistema, entrega el resultado del sistema de
forma manual y confirma que el resultado es lo que el cliente
necesita y esta dispuesto a pagar.

Quiero abordar ahora la trampa especifica que aparece con méas
frecuencia cuando los emprendedores a tiempo parcial trabajan en
su oferta minima, porque es lo que separa a los que llegan a tener
una primera version vendible de los que se quedan en el borrador
perpetuo. La trampa se llama el minimo que todavia te dé vergiienza,
y es lo contrario de lo que estamos buscando.

Hay una cita que se atribuye a Reid Hoffman, cofundador de
LinkedIn, que dice algo asi: si no te da vergiienza la primera version
de tu producto, la has lanzado demasiado tarde. Es una de esas
frases que circulan con suficiente frecuencia como para haber
perdido el impacto de lo que en realidad estd diciendo, asi que
conviene detenerse en su contenido antes de seguir.

La vergiienza que describe Hoffman no es la vergiienza de haber
entregado algo defectuoso o de haber engafiado a alguien. Es la
verglienza especifica de la imperfecciéon elegida: la sensacion de
haber podido hacerlo mejor, de que hay cosas que faltan, de que si
hubiera tenido més tiempo habria afiadido algo que habria mejorado
la experiencia. Esa vergiienza, la de la imperfeccion elegida sobre la
imperfeccion inesperada, es exactamente el tipo correcto de
incomodidad. Significa que eres consciente de lo que falta y has
elegido deliberadamente no incluirlo porque incluirlo habria
retrasado el momento en que alguien paga y te ensefia si lo que
tienes funciona.

Lo que no es aceptable en una oferta minima es la imperfecciéon
de la promesa no cumplida: entregar algo que no hace lo que dijiste
que haria, cobrar por algo que no resuelve el problema que



describiste, usar la etiqueta de "primera version" como cobertura
para una entrega deficiente. Esa no es la imperfeccion elegida de
Hoffman. Es simple falta de integridad, y tiene consecuencias que
van mucho mas alla de la pérdida de un cliente.

La distincion practica es la siguiente: puedes entregar algo
simple, manual, poco pulido y con pocas funcionalidades o pocos
modulos, y si eso simple y manual resuelve el problema que
prometiste resolver, el cliente no se ird con una sensacion de haber
sido engafiado. Se ird con una sensaciéon de haber recibido algo que
le ayudo. Pero si entregas algo que, independientemente de su nivel
de elaboracion, no resuelve el problema prometido, ningtn nivel de
pulido salvar4 esa experiencia.

El estandar de la oferta minima no es la elegancia del disefio ni
la completitud del contenido. Es la efectividad del resultado.

Llegados a este punto, hay algo que merece un parrafo especifico
porque es la fuente mas frecuente de bloqueo en el momento de
construir la primera oferta, y que tiene que ver menos con la
metodologia y mas con la psicologia de quien la construye. La
mayoria de las personas que estan desarrollando su primer negocio
sienten, en algin momento de este proceso, que lo que tienen para
ofrecer no es suficientemente valioso para que alguien pague por
ello. No porque sea objetivamente insuficiente, sino porque la
proximidad con el propio conocimiento hace que parezca mas
accesible, mas comun, menos especial de lo que es para quien no lo
tiene.

Esta ilusion tiene nombre: la maldicion del conocimiento.
Cuando sabes algo con profundidad, te resulta dificil imaginar como
es no saberlo. Lo que para ti es obvio es, para tu cliente potencial,
exactamente la brecha que necesita cruzar y que no puede cruzar
solo. Lo que ta haces en treinta minutos puede representar semanas
de confusion para alguien que no tiene tu experiencia. La asimetria



de conocimiento es, precisamente, el fundamento econémico de
cualquier negocio de servicios.

Decir esto no es suficiente para que la sensacion desaparezca,
porque la sensacién no es racional y no desaparece por argumentos
racionales. Pero hay una cosa que si la modifica: el primer cobro. El
momento en que alguien transfiere dinero real por lo que ofreces
hace algo que ninguna reflexion teérica puede hacer: te confirma que
otra persona, con su propia perspectiva y sus propias prioridades, ha
decidido que lo que tienes vale lo que cuesta. Esa confirmacion
externa, por pequeina que sea la transacciéon, es mas poderosa que
cualquier ejercicio de autoconvencimiento. Por eso la oferta minima
no es solo una herramienta metodologica. Es la ruta mas corta hacia
la informacién que mas cambia la manera en que el emprendedor se
percibe a si mismo.

Clara envi6 su mensaje a las cinco personas que habia
identificado como clientes potenciales de energia alta. No las cinco
que habian sido mas amables en las conversaciones de
descubrimiento. Las cinco que habian descrito el problema con mas
intensidad, las que habian hecho preguntas concretas, las que habian
mencionado espontaneamente que buscarian alguna ayuda si
existiera algo que les funcionara.

El mensaje que envi6 tenia tres parrafos y no pasaba de ciento
cuarenta palabras. El primero reconocia exactamente el problema
que habia escuchado en la conversacion que habian tenido. El
segundo describia qué haria juntas en el mes de trabajo y qué tendria
la cliente al final que no tenia al principio. El tercero decia el precio,
cuando empezaban si confirmaba el interés, y pedia una respuesta
directa.

Recibi6 tres respuestas en las primeras veinticuatro horas. Dos
dijeron que si. Una pidi6 mas informacién y dijo que si al dia
siguiente.



Tres clientes. Seiscientos euros. Una semana después de haber
tenido la conversacion en la que descubrié que estaba construyendo
demasiado.

No es que el mensaje fuera extraordinario. Es que el mensaje
describia con precision una experiencia que esas personas estaban
viviendo, ofrecia algo concreto que podian imaginar con claridad, y
ponia un precio que en relacion a las tres horas semanales que
perdian en coordinacion manual resultaba completamente
razonable. La oferta reson6 porque estaba disefiada para resonar en
personas especificas con un problema especifico, no para
impresionar a un mercado abstracto.

Hay un ejercicio con el que quiero cerrar este capitulo, y quiero
describirlo con suficiente concrecion como para que puedas
completarlo esta misma noche, no "cuando tengas tiempo", porque
"cuando tengas tiempo" es la formulaciéon con que postergamos
exactamente las cosas que mas nos importan.

Lo llamo el ejercicio de la primera oferta, y produce un texto de
tres parrafos que, con minimas adaptaciones segin el destinatario,
puede convertirse en el primer mensaje que envias a las personas de
tu lista de potenciales clientes.

El primer parrafo reconoce el problema. No lo describe desde
fuera, como si lo observaras desde lejos. Lo describe desde dentro,
con el lenguaje exacto que escuchaste en las conversaciones de
descubrimiento, con la especificidad que hace que quien lo lee sienta
que estas hablando de algo que conoces porque lo has escuchado de
alguien que lo vive. Si no tienes todavia esas conversaciones, el
primer parrafo es la razén por la que necesitas tenerlas antes de
escribirlo. El reconocimiento genuino del problema no puede
fingirse, y su ausencia se nota inmediatamente en un tono que suena
a descripcion académica en lugar de a comprension real.



El segundo parrafo describe lo que haréis juntos o lo que
recibira el cliente, en términos de resultado y no de caracteristicas.
No el ntimero de sesiones o de mddulos o de paginas del entregable.
El estado en que estara después, comparado con el estado en que
esta ahora. Este parrafo tiene que ser tan concreto que quien lo lee
pueda imaginar como sera su vida con ese resultado. La vaguedad en
este parrafo es el error mas frecuente y el mas costoso: las promesas
difusas producen interés difuso, y el interés difuso no produce
ventas.

El tercer parrafo dice el precio, cudndo puede empezar, y qué
tiene que hacer el que quiera continuar. No con jerga de ventas, no
con urgencia fabricada, no con descuentos de tiempo limitado que
no tienen ninguna razén real detras. Con la misma honestidad
directa con que describirias algo a alguien en quien confias. El precio
es el que calculaste que necesitas para que valga la pena tu tiempo.
La fecha de inicio es la mas préxima que puedes cumplir con
integridad. La siguiente acciéon es tan simple como "respdéndeme
aqui" o "dime si te interesa y lo organizamos".

Ciento cincuenta palabras. Tres parrafos. Cinco elementos que
ya tienes, porque los trabajaste en los capitulos anteriores.

Eso es todo lo que necesitas para tener tu primera oferta. No
una web. No una plataforma. No materiales de marketing. Un
mensaje que describe con honestidad un problema real, una solucion
concreta, y un precio justo. Ese mensaje enviado a las personas
correctas produce mas informaciéon en una semana que seis meses
de construccion en privado.

Lo que Clara aprendi6 de sus primeros tres clientes no fue
confirmacion de que su enfoque era correcto, aunque también fue
eso. Fue algo mas granular y mas valioso: aprendié qué parte de las
cuatro sesiones producia el mayor cambio para el cliente, cual era la
pregunta que mas invariablemente desatascaba la conversacion, qué



tipo de entregable final sentian que valia maés, y cuél de los perfiles
de cliente que habia imaginado era en realidad el que llegaba con
mas urgencia y mas disposicion a recomendar el servicio a otras
personas. Ninguna de esas cosas podria haberlas aprendido sin
haberlas entregado. Ninguna habria estado en su programa de doce
semanas porque cuando lo disefié todavia no sabia que necesitaba
saberlas.

La imperfecciéon temprana no es una debilidad competitiva. Es
el mecanismo por el que el conocimiento real, el que solo emerge de
la entrega y del contacto con el cliente pagador, llega a tiempo de ser
util. El negocio que se construye completo antes de ser probado es el
negocio que aprende tarde, cuando ajustar cuesta mas, cuando la
energia es menor, cuando la distancia entre lo que se construy6 y lo
que se necesitaba es més dificil de aceptar porque ya se ha invertido
demasiado en la direccion equivocada.

La oferta que cabe en una servilleta no es la oferta definitiva. Es
la oferta que te permite empezar a aprender lo que ninguna
planificacién puede ensefiarte, con el minimo de recursos y el
méximo de velocidad. Es el primer mensaje enviado en lugar del
programa perfecto que todavia no existe. Es la primera sesi6on
entregada en lugar de la plataforma que todavia no est4 lista. Es el
primer cobro recibido en lugar de la web que todavia no has lanzado.

Y en ese primer cobro, en esa primera entrega, en ese primer
contacto real entre lo que tienes y lo que alguien necesita, empieza
todo lo que no puede empezar de ninguna otra manera.






Capitulo 6

El precio que no te da vergiienza decir
en voz alta

Como fijar un precio que valide el negocio antes
de que este exista

Clara tenia tres clientes. Habia entregado las primeras sesiones,
habia recibido el dinero, habia comprobado que lo que ofrecia
resolvia algo real. Y entonces lleg6 el momento que ningin capitulo
sobre oferta minima anticipa con suficiente honestidad: alguien le
preguntd cuinto costaba el servicio a una persona que no formaba
parte de las cinco a las que habia escrito directamente, alguien que
llegd por referencia de una de sus primeras clientes, alguien que no
tenia el contexto de la conversacion previa ni la confianza construida
en semanas de intercambio.

La pregunta lleg6 por mensaje: "Oye, me han hablado de lo que
haces. ¢Cuanto cuesta?"

Clara tard6 cuarenta minutos en responder. Cuarenta minutos
para escribir un niimero que ya tenia decidido, que ya habia cobrado



tres veces, que ya habia sido aceptado sin objecion por personas que
pagaron sin pedirle que lo justificara. En esos cuarenta minutos
cambi6 el precio dos veces en el borrador, afiadi6 una frase
explicando por qué costaba lo que costaba, la borrd, pensoé en ofrecer
una primera sesion gratuita para que la persona "pudiera conocer el
servicio sin compromiso”, descart6 la idea, y terminé enviando el
numero original con tres palabras de contexto que nadie habia
pedido.

La respuesta llegd en minutos: "Perfecto, ¢cudndo empezamos?"

Cuarenta minutos de negociaciéon interna para una venta que se
habria cerrado igual si hubiera respondido a los dos minutos con el
numero solo. El precio no era el problema. Nunca lo habia sido. El
problema era lo que ocurria en la cabeza de Clara en el espacio entre
conocer el precio y decirlo en voz alta, ese intervalo en que cualquier
numero, por bien calculado que esté, pasa por el filtro de algo que no
tiene que ver con el mercado ni con el cliente ni con el valor del
servicio.

Tiene que ver con si el emprendedor cree, en ese momento
preciso, que lo que ofrece vale lo que va a pedir.

Empiezo aqui porque esa escena, con distintos protagonistas y
distintos formatos, es la que aparece con méas consistencia cuando
hablo con personas que estdn en las primeras semanas de su
negocio. No la dificultad de encontrar clientes, no la dificultad de
entregar el servicio, no la dificultad de gestionar el tiempo. La
dificultad especifica de decir un nimero con la misma naturalidad
con que un fontanero dice lo que cobra por cambiar un grifo o un
abogado dice lo que cobra por hora de consulta. Esa naturalidad no
viene del precio en si. Viene de algo que se construye antes de que
llegue la primera pregunta, y que tiene tanto peso en el resultado
final como cualquier calculo de costes o analisis de mercado.



Antes de entrar en los mecanismos de fijacion de precio,
necesito hablar de ese algo. Porque si no lo nombramos
directamente, todo lo que venga después sobre metodologia de
precios flotara sobre una base que no esté resuelta, y el emprendedor
llegara al momento de decir el nimero con exactamente la misma
incomodidad que tenia antes de leer este capitulo.

Existe un patron de pensamiento documentado entre
freelancers y emprendedores en fases iniciales que produce un
resultado predecible y consistente: los precios son sisteméaticamente
maés bajos de lo que el mercado aceptaria pagar. No marginalmente
maés bajos. Significativamente mas bajos. En algunos sectores de
servicios, la diferencia entre lo que los emprendedores cobran en sus
primeros meses y lo que profesionales con experiencia comparable
cobran por el mismo trabajo puede ser del cuarenta o el cincuenta
por ciento. No porque el mercado no pagaria més. Sino porque el
emprendedor no se atreve a pedirlo.

Las razones que se dan para justificar ese precio bajo son
razonables en la superficie. "Todavia no tengo suficiente
experiencia." "Estoy empezando y necesito construir cartera." "No
quiero espantar clientes con precios altos antes de demostrar que
funciono." "El mercado en mi sector cobra menos." Cada una de esas
razones tiene algiin fondo de verdad en algin contexto especifico.
Pero en la mayoria de los casos, esas razones son la version
racionalizada de algo més simple y més dificil de admitir: el miedo a
que un cliente rechace el precio y ese rechazo confirme que el trabajo
no vale lo que el emprendedor siente que vale.

Ese miedo no es irracional. Es completamente comprensible,
especialmente para alguien que esta ofreciendo algo por primera vez,
que no tiene aun el historial de satisfaccion de clientes que produce
confianza, que no puede senalar a veinte casos previos de personas
que pagaron y quedaron bien. El problema no es el miedo: es lo que
produce cuando se convierte en politica de precios. Porque un precio



que nace del miedo al rechazo no refleja el mercado ni el valor del
servicio. Refleja el nivel de autoconfianza del emprendedor en ese
momento, y ese nivel de autoconfianza en los primeros meses suele
estar sistematicamente por debajo de lo que la realidad justificaria.

Javier Megias, que lleva anos trabajando con emprendedores y
startups en Espana, lo formula de manera directa: antes de calcular
el precio, muchos emprendedores ya han perdido la negociacion
consigo mismos. El nimero que aparece en el presupuesto no es el
resultado de un analisis del mercado. Es el resultado de un proceso
interno en el que el emprendedor ha ido bajando desde lo que creia
que podria cobrar hasta un namero con el que se siente
suficientemente cbmodo como para no estar demasiado avergonzado
si alguien lo rechaza. Ese proceso no tiene nombre técnico, pero sus
consecuencias son completamente medibles: negocios que funcionan
pero que no son sostenibles, profesionales que trabajan mas horas de
las que deberian por ingresos que no justifican el esfuerzo, y una
sensacion persistente de que algo en la ecuacion no termina de
cuadrar aunque los clientes estén satisfechos.

Lo que estoy describiendo no es un trastorno psicologico ni un
problema que requiera terapia para resolverse. Es un sesgo cognitivo
con caracteristicas bien documentadas que afecta de manera
desproporcionada a personas con alta capacidad y alta exigencia
personal, precisamente porque esas personas son mas conscientes de
la distancia entre donde estan ahora y donde podrian estar, y tienden
a interpretar esa distancia como razén para cobrar menos en lugar
de como razén para trabajar hacia mas. El patron opera mejor
cuando no sabes que lo tienes, que es exactamente por qué vale la
pena nombrarlo antes de entrar en cualquier otra cosa.

Hay una segunda razén por la que el precio bajo es méas dafiino
de lo que parece, y que raramente se menciona en las conversaciones
sobre emprendimiento porque va en contra de la intuicion de que "a
menor precio, mas accesible para el cliente". Rory Sutherland, cuyo



trabajo sobre el comportamiento del consumidor ha sido influyente
precisamente porque desafia las suposiciones racionales sobre como
tomamos decisiones, lo sefala sin rodeos: un precio bajo no hace tu
oferta mas atractiva. Con frecuencia hace exactamente lo contrario.

La razon es que el precio no es solo aritmética. Es el primer
mensaje que el cliente recibe sobre lo que vale algo. Y ese mensaje no
opera en el nivel racional de "¢puedo permitirme esto?", sino en el
nivel mas inmediato y mas potente de "écuanto vale esto
realmente?". Cuando el precio estd muy por debajo de lo que el
cliente esperaria pagar por algo que resuelve el problema que
describe, la reacciéon no es siempre "qué oportunidad tan buena". A
veces es "¢qué le falta?", "épor qué es tan barato?", "¢hay algo que no
estoy viendo?". El precio bajo puede sefialar al cliente, sin que el
emprendedor lo intencione, que lo que se ofrece no resuelve el
problema tan completamente como parece o que hay algin defecto
que justifica la rebaja.

Esto no significa que los precios altos sean siempre mejores que
los precios bajos. Significa algo mas matizado y mas ttil: el precio es
parte de la propuesta de valor, no una variable separada de ella. Un
precio que esta alineado con el problema que resuelves, con el perfil
del cliente al que te diriges y con el nivel de resultado que prometes,
funciona mejor que un precio que estd desalineado en cualquier
direccion. El precio demasiado bajo puede destruir valor de la misma
manera que el precio demasiado alto puede eliminar demanda. La
pregunta no es "mas alto o mas bajo". La pregunta es "qué precio
comunica correctamente lo que esta oferta es para este cliente
especifico".

Con eso en mente, podemos entrar en la parte metodolégica del
capitulo, que es la que responde la pregunta practica: ¢cémo se fija el
precio de la primera oferta de un negocio que todavia no tiene
historia, que todavia no tiene base de clientes, y que opera con el
tiempo limitado de alguien que también trabaja en otra cosa?



La respuesta que este capitulo propone parte de una premisa
que ya aparecia implicita en los capitulos anteriores pero que aqui se
vuelve explicita: el precio de la primera oferta no es principalmente
el resultado de un calculo de costes. Es principalmente una
herramienta de validaciéon. Y entender el precio como herramienta
de validacién cambia completamente como se piensa en él, como se
formula, y como se interpreta la respuesta del cliente.

Cuando estas en la fase de conseguir tus primeros clientes, el
precio te dice algo que ninguna conversaciéon de descubrimiento
puede decirte con la misma precision: cuanto vale el problema que
resuelves para la persona especifica que lo tiene. No en teoria. No
segin un estudio de mercado. En la practica de alguien que tiene ese
problema ahora, que ha escuchado tu propuesta, y que en el
momento de decidir si paga o no paga estéa revelando exactamente su
disposicién a cambiar dinero real por el resultado que prometes.

Un precio que nadie discute puede ser demasiado bajo, senal de
que dejaste valor sobre la mesa, de que podrias haber cobrado mas
sin perder la venta, de que el cliente percibia méas valor del que ta
mismo le asignaste al servicio. Un precio que todos rechazan antes
de escuchar la oferta completa puede sefialar un problema de
comunicacién de valor antes que un problema de precio real, porque
si la propuesta de valor no estd clara, ningin precio parecera
razonable. Un precio que produce conversacion, que genera algunas
preguntas, alguna negociacién, algin "déjame pensarlo”, esta
probablemente cerca del umbral real del mercado, el punto donde el
valor percibido y el precio pedido estan lo suficientemente alineados
como para producir friccién interesante en lugar de rechazo
automatico.

Cada una de esas respuestas es informacion. No toda la misma
informacién, y no toda igualmente 1til en el mismo momento, pero
ninguna de ellas es un fracaso en el sentido de un dato que no sirve
para nada.



Hay tres enfoques de fijacion de precio que funcionan bien para
negocios en fase inicial con tiempo y recursos limitados, y que
responden a distintas situaciones segun el tipo de negocio, el perfil
del primer cliente, y el nivel de incertidumbre que todavia existe
sobre el valor percibido de lo que se ofrece.

El primero es lo que llamo el precio ancla con justificacién de
valor. Funciona estableciendo el precio en funcion del valor que el
cliente obtiene, no en funcion del coste que tiene para ti producirlo.
La mecéanica es la siguiente: antes de calcular cuantas horas inviertes
o cuantos materiales consume tu servicio, pregintate cuanto vale
para el cliente el resultado que prometes. No en abstracto. En
términos concretos y medibles si es posible.

Clara ofrecia acompanamiento para gestoras de proyectos que
perdian entre tres y cinco horas semanales en coordinaciéon manual.
Si eso se resolvia de manera efectiva, el beneficio para esa persona
en un mes de trabajo era, en el minimo conservador, entre doce y
veinte horas recuperadas. Horas que podria dedicar a trabajo méas
estratégico, a descanso, a cualquier cosa que no fuera coordinacion
repetitiva. Horas que en términos de tarifa profesional, si esa gestora
era asalariada en una empresa mediana, valian entre trescientos y
quinientos euros en términos de productividad recuperada. El precio
de doscientos euros que Clara habia establecido representaba, en ese
contexto, menos de la mitad del valor conservador de lo que
prometia entregar. No demasiado barato como para levantar
sospechas, pero si suficientemente bajo como para que la decision de
compra fuera facil de tomar.

Ese es el disefio del precio ancla con justificacion de valor: situar
el precio en un punto donde la relacion entre lo que el cliente paga y
lo que el cliente obtiene sea suficientemente favorable como para
que la decision sea comoda, pero sin llegar al territorio donde la
facilidad de la decision empieza a senalar que algo no cuadra. En
términos practicos, para servicios de acompanamiento o consultoria,



esto suele significar cobrar entre el veinte y el cuarenta por ciento del
valor mensurable que el servicio genera, dejando el resto como
margen de valor percibido por el cliente.

El segundo enfoque es el precio de entrada con promesa de
evolucion. Funciona mejor cuando hay incertidumbre genuina sobre
el valor percibido o cuando el cliente potencial todavia no tiene
suficiente referencia para evaluar el precio con criterio propio. La
mecanica es transparente y honesta: estableces un precio inicial
explicitamente como precio de lanzamiento, no como precio
permanente, y comunicas que ese precio corresponde a la primera
version del servicio y que evolucionara a medida que el servicio
madure y el historial de resultados se acumule.

Este enfoque tiene dos ventajas que funcionan
simultaneamente. Para el cliente, reduce la friccion de la primera
decision porque elimina la sensacién de estar pagando el precio
completo de algo que todavia no tiene historial. Para ti, crea una
estructura mental que te permite subir el precio después sin sentir
que estas imponiendo algo nuevo, porque la subida ya estaba
incluida en la promesa original. Y como herramienta de validacion,
produce informacion especifica: si el precio de entrada sigue siendo
dificil de cobrar, el problema no es el precio sino algo anterior en la
cadena de valor.

El tercero es el precio de preventa como mecanismo de
compromiso, que ya aparecid6 brevemente en el capitulo anterior
pero que merece mas desarrollo aqui porque tiene una logica
especifica de validacion que los otros dos enfoques no replican con la
misma precisiéon. La preventa no es un descuento. Es una sefial de
compromiso que el cliente da antes de que el servicio o producto esté
completamente disponible, a cambio de un precio que refleja esa
confianza anticipada.



La distincién es importante porque cambia la psicologia de la
transaccion en ambas direcciones. Para el cliente, pagar antes no es
gastar antes: es reservar antes, es confirmar que cuando esté
disponible quiere tener acceso, es una decisién que reconoce que el
problema es urgente y que confia en la soluciéon propuesta. Para el
emprendedor, recibir ese pago no es cobrar por algo que no existe: es
recibir la confirmaciéon més cara en términos emocionales y mas
barata en términos operativos de que lo que esta construyendo tiene
traccion antes de haberlo terminado de construir.

Rodrigo, del capitulo anterior, habria podido usar la preventa en
la segunda semana después de tener su idea. No para vender la
plataforma que no existia atn, sino para vender el resultado que esa
plataforma produciria: acceso prioritario para los primeros diez
gestores de comunidades que pagaran una cantidad simbolica, con la
garantia explicita de devolucion si en el momento del lanzamiento
decidian que no era para ellos. Si ninguno de los treinta y dos
contactos que tenia identificados hubiera pagado esa cantidad
simbolica, habria tenido informacién de coste minimo sobre si el
problema era suficientemente urgente como para producir dinero
antes de tener el producto completo. Si algunos hubieran pagado,
habria tenido financiacién inicial para el desarrollo y, mas
importante, confirmaciéon de que el camino valia la pena recorrerse.

No lo hizo porque nadie le explico6 que eso era posible antes de
que invirtiera cuatro meses en otra direccion.

Hay wuna dimension del precio que conviene abordar
directamente porque genera mas confusion que ninguna otra en los
emprendedores en fase inicial, y es la dimension psicologica de los
formatos de precio. Existe literatura académica, incluido trabajo
publicado en el Journal of Retailing and Consumer Services, que
documenta el efecto de distintos formatos de precio sobre la
disposicion a pagar del consumidor. Los precios terminados en
nueve, los precios que contrastan con un precio de referencia



anterior, los precios formulados en términos de coste diario en lugar
de coste total. Esos efectos son reales en determinados contextos y
con determinados tipos de producto y de cliente.

Sin embargo, para el tipo de negocio que estamos construyendo,
con los primeros clientes, en relaciones que son directas y
personales, la psicologia del precio de detalle retail tiene una
aplicabilidad limitada. Cuando alguien te paga doscientos euros por
cuatro semanas de acompanamiento, la diferencia entre ciento
noventa y nueve y doscientos no es la variable que determina si
compra o no. Lo que determina si compra es si siente que el
resultado que prometes justifica el dinero que pides, y eso lo
determinan la claridad de la propuesta de valor y la confianza que
has generado en las conversaciones previas, no el tltimo digito del
precio.

Lo que si importa en el formato del precio, y que tiene un
impacto directo sobre la percepcién de valor, es la manera en que se
presenta en relacion al resultado. Un precio presentado como
"doscientos euros al mes" suena diferente a "cincuenta euros a la
semana”, que a su vez suena diferente a "menos de lo que pagas en
una cena de empresa, por recuperar veinte horas mensuales de tu
tiempo". Los tres describen exactamente el mismo coste. La
diferencia no es aritmética: es como cada formulacion conecta el
precio con el valor que lo justifica, y esa conexiéon hace que algunos
formatos sean mas faciles de aceptar que otros para distintos tipos
de cliente.

La regla practica es sencilla: presenta el precio en el contexto
que hace mas visible el valor que representa. Si tu cliente piensa en
términos de tiempo, conecta el precio con el tiempo que recupera. Si
piensa en términos de problemas evitados, conecta el precio con el
coste de no resolverlos. Si piensa en términos de comparaciéon con
alternativas existentes, sitiia el precio en relaciéon a lo que ya esta
gastando en soluciones que funcionan menos. No como argumento



de venta elaborado, sino como encuadre natural que ayuda al cliente
a evaluar la decision con la perspectiva correcta.

Hay algo que todavia no he dicho sobre el precio y que, en mi
experiencia, es lo mas dificil de interiorizar para alguien que esta
fijando su primera tarifa: la respuesta del cliente al precio que
propones es informacioén sobre el cliente y sobre la propuesta de
valor, no solo sobre el precio. Este matiz es importante porque
tiende a colapsar en la interpretacion mas simple, que es que un
rechazo significa que el precio es demasiado alto y que la solucioén es
bajarlo.

La realidad es mas compleja y més util. Un precio rechazado
puede significar varias cosas distintas, y confundirlas produce
decisiones equivocadas. Puede significar que el precio estd por
encima del umbral de disposicion a pagar de ese cliente especifico,
que puede ser un problema de cliente incorrecto tanto como de
precio incorrecto. Puede significar que la propuesta de valor no esta
suficientemente clara, que el cliente no entiende con precisiéon qué
obtiene a cambio del precio que se le pide, lo que es un problema de
comunicaciéon antes que de precio. Puede significar que el cliente
todavia no siente el problema con suficiente urgencia como para que
cualquier precio sea aceptable en este momento, que es informacion
sobre el timing de la conversacion y no sobre el precio en si. Y puede
significar, efectivamente, que el precio esta por encima del rango de
mercado para ese tipo de servicio en ese contexto, lo que requiere
ajuste.

Cada una de esas interpretaciones lleva a una respuesta
diferente. La primera lleva a reconsiderar si el cliente al que te
dirigiste era realmente el cliente de energia alta que describimos en
el capitulo tres. La segunda lleva a revisar la claridad con que
comunicas el resultado prometido. La tercera lleva a reconsiderar el
momento de la conversacion comercial. La cuarta lleva a revisar el
precio. Pero si la respuesta automatica a cualquier rechazo es bajar el



precio, puedes estar resolviendo el problema incorrecto y haciendo
dafio al proceso de validacion que el precio deberia estar
produciendo.

La manera de distinguir entre estas interpretaciones no es
complicada pero requiere algo de incomodidad: preguntar. No
defensivamente, no intentando salvar la venta en el mismo
movimiento. Con genuina curiosidad sobre qué parte de la ecuacion
no funcion6 para esa persona en ese momento. Un "éel precio no
encaja, o hay alguna otra cosa que no quedo suficientemente clara?"
abre una conversacion que produce informacion real. El silencio o el
"gracias, lo tengo en cuenta" que se produce cuando no preguntas te
deja exactamente donde estabas antes de que empezara la
conversacion.

Quiero introducir algo que se relaciona con el precio pero que
opera en una dimension distinta, y que aparece con suficiente
frecuencia como para merecer un parrafo directo. Es la cuestion de
cuando y como subir el precio después de los primeros clientes.

Muchos emprendedores que establecen un precio de
lanzamiento lo mantienen de forma indefinida, no porque hayan
evaluado que es el precio correcto sino porque subir el precio
requiere exactamente la misma conversacion interna incomoda que
establecerlo requiri6 al principio. El argumento que se usan es que
los clientes que tienen ya estan acostumbrados a ese precio y que
subir podria generar rechazo. Lo que ese argumento no dice es que
cada semana que pasa con el precio de lanzamiento es una semana
en que el negocio estd dejando valor sobre la mesa y, en muchos
casos, operando en condiciones que no son sostenibles a largo plazo.

La senal mas clara de que ha llegado el momento de revisar el
precio no es el namero de clientes que tienes. Es la demanda.
Cuando empiezas a recibir mas solicitudes de las que puedes
atender, o cuando la tasa de conversion de las conversaciones



comerciales es tan alta que casi nadie rechaza el precio, tienes
evidencia de que estds por debajo del umbral de mercado. No
drasticamente por debajo, porque si estuvieras muy por debajo
habria sefiales mas obvias, pero si lo suficiente como para que una
revision al alza no elimine demanda sino que la ajuste al nivel que
puedes atender sosteniblemente.

La subida de precio no requiere dramatismo ni comunicaciéon
elaborada para clientes nuevos: simplemente ocurre. Para clientes
existentes que tienen servicios recurrentes, una comunicacion
directa y honesta sobre la revisién, con tiempo suficiente de
anticipacion, es suficiente. La mayoria de los clientes que tienen una
relacion de valor con un proveedor no abandonan por una subida de
precio razonable. Los que abandonan por esa razon eran clientes
cuya relacion estaba basada principalmente en el precio, y eso es
informacion sobre qué tipo de clientes estas atrayendo con tu
posicionamiento actual.

Permiteme volver a Clara porque hay un momento de su historia
que no he contado y que ilustra el punto final de este capitulo con
maés precision que cualquier argumento tedrico.

Dos meses después de sus primeros tres clientes, Clara habia
terminado sus primeros ciclos de acompanamiento, habia recibido
feedback de las tres personas, y tenia una comprension del servicio
que entregaba mucho maés precisa que la que tenia cuando lo diseno.
Habia aprendido cual de las cuatro sesiones producia el mayor
cambio. Habia identificado el momento exacto del proceso en que las
clientes pasaban de sentirse perdidas a sentirse con un sistema que
funcionaba. Habia descubierto que el entregable que més valoraban
no era el que ella habia pensado que seria.

Eso era un producto mejor que el que habia lanzado dos meses
antes. No en términos de formato o de materiales. En términos de
precision del resultado que producia. Y un producto mejor, para el



mismo tipo de cliente con el mismo tipo de problema, merece un
precio diferente.

Cuando la cuarta persona lleg6 por referencia y le pregunt6
cuanto costaba, Clara no tarddé cuarenta minutos en responder.
Tardo dos. El precio que envid era doscientos setenta euros, setenta
més que el precio de lanzamiento, sin justificacion afadida, sin
apologia, sin contexto no pedido. La persona respondio: "¢Cuando
hay disponibilidad?"

La diferencia entre los cuarenta minutos de la primera vez y los
dos minutos de la cuarta no era que Clara hubiera resuelto el patron
de pensamiento que describi al principio del capitulo.
Probablemente seguia ahi en alguna medida, como sigue estando en
casi todos los que lo tienen, porque esos patrones no desaparecen del
todo con el tiempo sino que se van haciendo menos ruidosos a
medida que la evidencia acumulada los contrapesa. La diferencia era
que ahora tenia evidencia. Tenia tres personas que habian pagado y
habian quedado bien. Tenia la certeza de haber entregado lo que
prometié. Tenia, por primera vez, algo contra lo que contrastar la
voz interna que sugeria que quizas no valia lo que pedia.

Eso es lo que hace el primer cobro que mencionamos al final del
capitulo anterior, y que este capitulo completa: no resuelve el patron
de pensamiento de raiz, pero le da material real con el que trabajar.
Y material real, en un cerebro que hasta entonces solo tenia
hipétesis, produce un silencio en el ruido interno que ninguna
reflexion teorica puede producir de la misma manera.

Hay un ejercicio con el que quiero cerrar este capitulo, y quiero
ser especifico sobre lo que produce y sobre lo que no produce, para
que sus expectativas sobre él sean correctas antes de ejecutarlo.

Lo llamo el ejercicio del precio informativo, y su proposito no es
determinar el precio correcto de tu negocio. Su proposito es disenar
el primer precio de forma que la respuesta del primer cliente, sea la



que sea, ya sea informacion 1til sobre donde esta el umbral de valor
real de lo que ofreces.

La mecénica tiene tres pasos que caben en una tarde.

El primero es calcular el valor del resultado para tu cliente, no el
coste de producirlo para ti. Toma el problema que resuelves y
preguntate cuanto le cuesta a tu cliente no resolverlo, en tiempo, en
dinero, en oportunidades perdidas, en desgaste. No necesitas un
numero exacto. Necesitas un orden de magnitud que te permita
situar el precio en relacion al valor, no en relacién a tu tarifa horaria
o a lo que crees que el mercado aguantaria si nunca has comprobado
lo que el mercado aguanta.

El segundo es establecer un rango entre el precio que
producirias si el objetivo fuera que ningtin cliente potencial lo
rechazara por precio, que es lo que produce el sesgo de
infravaloraciéon que describi antes, y el precio que producirias si el
objetivo fuera maximizar el ingreso por cliente, que es lo que
produce rechazo por desalineacion de valor. El precio correcto para
la fase inicial no esta en ninguno de los dos extremos. Esta en el
punto donde la venta puede ocurrir con naturalidad y donde el
margen entre el precio y el valor percibido es suficientemente
favorable para el cliente como para que la decisiéon sea comoda pero
no tan amplio como para que el precio empiece a sefialar que algo no
cuadra.

El tercero es formular el precio de manera que la respuesta del
primer cliente, cualquiera que sea, te diga algo concreto sobre una de
las variables que todavia tienes que calibrar. Si responde "si" sin
negociar, tienes una senal de que estas probablemente en el rango
correcto o por debajo. Si responde con una pregunta sobre qué
incluye, tienes informacion sobre qué parte de la propuesta de valor

"

no qued6 suficientemente clara. Si responde "no" con una
explicacion sobre el precio, tienes el punto de partida para entender



si es un problema de disposicion a pagar de ese cliente especifico o
de propuesta de valor general. Si responde "no" sin explicacion,
tienes la oportunidad de preguntar, y esa pregunta es tan valiosa
como cualquier otra cosa que puedas aprender en esa conversacion.

En todos los casos, la respuesta es informaciéon. No solo la
respuesta positiva. No solo la respuesta que confirma que el precio
funciona. También la negativa, también la que genera friccion,
también la que produce silencio. El precio que disefias para que la
respuesta sea siempre si no te ensefia nada sobre el mercado. El
precio que disenas para que cualquier respuesta sea informativa te
ensefia exactamente lo que necesitas saber para el siguiente paso.

Eso es lo que significa usar el precio como herramienta de
validacion en lugar de como resultado de un céalculo de costes. No
encontrar el precio perfecto antes de que el negocio exista. Disefar el
primer precio de manera que el primer cliente, independientemente
de lo que responda, te deje mas cerca de entender qué vale lo que
ofreces para las personas a las que se lo ofreces.

Clara tardd cuarenta minutos en responder la primera vez. La
cuarta vez tardd dos. La diferencia no era el precio. Era todo lo que el
precio habia ido confirmando en el intervalo entre los dos
momentos, de forma silenciosa y completamente irremplazable,
sobre si lo que construia merecia existir al precio que pedia por ello.



Capitulo 7

Los primeros cinco clientes no se
encuentran, se construyen

Como llegar a tus primeras ventas sin red social,
sin presupuesto y sin suerte

Pablo llevaba semanas con la oferta lista.

Tenia el mensaje escrito, el precio calculado, la propuesta de
valor afinada con el tipo de precision que solo produce haber
pensado en algo durante demasiado tiempo. Sabia a quién queria
ayudar: directores de operaciones de empresas pequeiias que
gestionaban procesos con demasiado papel, demasiado email y
demasiada reunion para coordinar cosas que podrian automatizarse
sin grandes inversiones tecnologicas. Llevaba ocho afos en ese
mundo, primero como consultor en una firma mediana y luego como
responsable de operaciones en una empresa de distribucion. Conocia
el problema desde dentro. Habia hablado con cuatro personas que lo
confirmaron con mas detalle del que habia anticipado. Tenia algo
que ofrecer.



Lo que no tenia era ningtn cliente.

Cuando le pregunté qué habia hecho para conseguirlos, me
describi6 un plan que habia desarrollado en paralelo a la oferta: iba a
crear un perfil de LinkedIn optimizado, luego empezaria a publicar
contenido dos veces por semana para ir construyendo autoridad en
su nicho, luego, cuando tuviera suficientes seguidores, comenzaria a
hacer contactos mas directos. Le pregunté cuanto tiempo calculaba
que le llevaria ese proceso. Me dijo que probablemente entre seis y
nueve meses para tener una presencia suficiente que le permitiera
empezar a vender con comodidad.

Le hice una sola pregunta: ¢cuantas personas en tu agenda de
contactos actuales encajan con el perfil del cliente que has descrito?

Silencio. Pens6 durante varios segundos con la expresion de
alguien que acaba de darse cuenta de algo que deberia haber sido
obvio desde el principio. Luego dijo: "Bastantes. Quizéas veinte o
veinticinco si cuento también los de segundo grado."

Veinte o veinticinco personas con el problema exacto que queria
resolver. Veinte o veinticinco personas que lo conocian, que tenian
algiin nivel de confianza en él, que no necesitaban que construyera
presencia en ningin lado porque ya sabian quién era. Y él estaba
disefiando un plan de nueve meses para llegar a personas que
todavia no lo conocian.

Ese es el error mas frecuente y méas costoso del emprendedor en
la fase de primeros clientes: saltarse el territorio que ya tiene para ir
a conquistar territorio que todavia no tiene. Construir audiencia
cuando ya hay personas conocidas. Producir contenido para
desconocidos cuando los conocidos todavia no saben qué ofreces.
Gastar energia en sistemas de captacion a largo plazo cuando la
materia prima de los primeros clientes ya esta en el teléfono, en la
agenda, en los grupos de WhatsApp del gremio, en los contactos de



LinkedIn que ya te aceptaron hace tres afios y con los que alguna vez
tuviste algin tipo de intercambio real.

El primer canal de clientes de cualquier negocio que empieza no
es el marketing. Es la cercania. Y la cercania no se construye: ya
existe. El trabajo no es crearla sino activarla de la manera correcta,
con el mensaje correcto, en el momento correcto, sin que suene a
spam y sin que produzca la incomodidad que produce pedirle a un
conocido que te compre algo.

Ese matiz, como activar la cercania sin que resulte incomodo
para nadie, es el ntcleo de este capitulo.

Antes de entrar en la mecanica, necesito desmontar un mito que
opera con especial fuerza en personas que tienen formacion
profesional solida y que, por esa misma razon, tienden a separar con
mucha nitidez lo profesional de lo personal en sus redes de contacto.
El mito dice que venderle a personas de tu entorno cercano mezcla
esferas que deberian estar separadas, que pone en riesgo relaciones
que tienen un valor distinto al transaccional, que produce una
incomodidad que ningin negocio merece sobre las relaciones
personales. Es un mito que suena a responsabilidad y que,
examinado de cerca, es otra forma que tiene el miedo de vestirse con
ropa de razon.

La realidad es que las personas que te conocen son precisamente
las que tienen mas razones para darte una oportunidad. No porque
te quieran, aunque eso también opera, sino porque tienen
informacién sobre ti que ningin desconocido puede tener. Saben
como trabajas, qué nivel de compromiso tienes, como resuelves
problemas, si eres de los que cumplen lo que prometen. Esa
informacion, que cualquier cliente nuevo tendria que construir a
través de senhales de confianza que llevan tiempo generar, tus
conocidos ya la tienen. Lo que les falta es saber que existe algo en lo
que pueden aplicarla.



Venderle a un conocido no es pedirle un favor. Es ofrecerle
acceso anticipado a algo que resuelve un problema que tiene, con la
ventaja de que esa persona ya tiene razones para creer que puedes
resolverlo, razones que ningun desconocido tiene todavia. La tinica
condicion para que eso sea cierto es que lo que ofreces sea real, que
el problema que resuelves sea el de esa persona, y que el precio sea
justo. Si esas tres condiciones se cumplen, no estas mezclando
esferas. Estas empezando de manera inteligente.

Ahora si, la mecéanica.

Pienso en el proceso de conseguir los primeros clientes como un
trabajo que opera en tres circulos concéntricos, cada uno con su
propia logica de contacto y su propia velocidad de respuesta. No son
etapas secuenciales en las que hay que completar una antes de
empezar la siguiente: son territorios que se trabajan
simultaneamente con distintas tacticas, aunque el primero suele
producir resultados mas rapidos que los otros dos.

El primer circulo es el de los contactos directos. Son las
personas con las que tienes o has tenido algin tipo de relacion real,
no necesariamente de amistad profunda, pero si de algin
intercambio genuino en los ultimos anos. Companeros de trabajo
anteriores, clientes o proveedores de empleos pasados, personas de
tu formacion universitaria con las que mantuviste algin contacto,
vecinos de sector con los que coincidiste en algin evento, conocidos
de tu vida personal que trabajan en el ambito donde opera tu
negocio. No son amigos intimos a los que les pides un favor personal.
Son personas con las que existe suficiente conexi6on previa como
para que un mensaje directo no llegue como una intrusion.

El tamafio de este circulo es siempre mayor de lo que parece
desde dentro. Cuando lo que tienes que ofrecer no esta definido, los
contactos que podrian estar interesados son invisibles porque no hay
nada con qué buscarlos. Cuando tienes una oferta especifica para un



perfil especifico de cliente, de repente esos contactos adquieren
forma, porque puedes recorrer tu agenda con un criterio concreto:
¢esta persona tiene el problema que resuelvo? Si la respuesta es si,
esta en el primer circulo.

Pablo identifico veintitrés personas en su agenda que encajaban
en ese criterio. No todas estaban en el mismo grado de proximidad:
algunas eran relaciones recientes, otras llevaban afios sin
intercambio real. No importaba: todas tenian el problema que él
queria resolver y todas tenian suficiente contexto previo sobre él
como para que un mensaje directo no fuera intrusivo.

El segundo circulo es el de los contactos de segundo grado, las
personas a las que podrias llegar a través de alguien que ya esta en el
primer circulo. Estos contactos no te conocen directamente, o te
conocen muy superficialmente, pero comparten con alguien que si te
conoce una conexion que puede funcionar como puente. La
mecanica de acceso a este circulo es distinta a la del primero: no
llegas con un mensaje directo sobre tu oferta, sino a través de una
conversacion con alguien del primer circulo que puede hacerte una
presentacién o una mencion.

La razén por la que este circulo importa tanto como el primero
es estadistica y completamente intuitiva al mismo tiempo: la
mayoria de las oportunidades de negocio en fases iniciales no llegan
directamente de quien méas encaja con el perfil de cliente, sino de
alguien que conoce a quien mas encaja. El famoso seis grados de
separacion, que en realidad en redes profesionales especificas se
reduce a dos o tres grados en la mayoria de los nichos, significa que
las personas que mas necesitan lo que ofreces estan, en términos de
red social real, mucho més cerca de lo que parece. La pregunta no es
si existen. La pregunta es qué puente las conecta contigo, y quién de
las personas que ya estdn en tu primer circulo puede tender ese
puente.



El tercer circulo es el de las comunidades donde ya vive el
cliente que has identificado. No comunidades que tendrias que
construir, no audiencias que tendrias que desarrollar con meses de
contenido: comunidades que ya existen, donde las personas con el
problema que resuelves ya estdn activas, donde ya se hacen
preguntas sobre eso que tt sabes responder, donde ya buscan el tipo
de perspectiva que ti puedes ofrecer. Foros de sector, grupos de
LinkedIn de profesionales especificos, comunidades de Slack de
nicho, grupos de WhatsApp de gremio, eventos recurrentes de
asociaciones profesionales. Esas comunidades existen en
practicamente todos los sectores y para practicamente todos los
problemas que merece la pena resolver, y la mayoria de los
emprendedores en fase inicial las ignoran porque no parecen
suficientemente escalables, no producen el tipo de resultados
masivos que asociamos con las estrategias de marketing digital.

Lo que si producen, y con una velocidad que las estrategias de
largo plazo no pueden replicar, es conversaciones reales con
personas reales que tienen el problema real. Y en la fase de primeros
clientes, eso es exactamente lo que necesitas.

Trabajemos ahora los tres circulos con la suficiente concrecion
como para que lo que describes aqui pueda ejecutarse esta semana,
no en algtin momento futuro cuando las condiciones sean mejores.

El primer circulo requiere una sola cosa para activarse, y es la
cosa que mas resistencia genera entre las personas que estan
empezando: un mensaje directo, personal, especifico, que no suene a
correo masivo ni a presentacion de ventas, y que llegue a las
personas correctas con la informacion correcta en el tono correcto.

Existe una diferencia estructural entre el mensaje que produce
rechazo o silencio y el que produce conversacion, y esa diferencia no
esta en el contenido sino en la orientacion. El mensaje que produce
rechazo esta orientado hacia el que lo envia: habla de lo que estés



construyendo, de lo que ofreces, de lo que necesitas. El mensaje que
produce conversacion esta orientado hacia quien lo recibe: habla de
lo que esa persona vive, de por qué le escribes especificamente a ella,
y de si hay algo en lo que puedas ser util para su situacién particular.

La estructura que funciona no es una plantilla. Es una
orientacion que puedes aplicar a cualquier mensaje de cualquier
longitud a cualquier persona. Primero reconoce el contexto
compartido, lo que te une a esa persona, de manera honesta y sin
artificios. No el cumplido vacio de "espero que estés muy bien", sino
la referencia real: "Coincidimos en el proyecto de la empresa X", o
"Nos conocemos del méster", o "Llevas un tiempo trabajando en un
sector donde yo tengo experiencia y creo que podria ser relevante
para ti lo que estoy desarrollando". Segundo, describe brevemente lo
que estas haciendo y para quién es, con la especificidad que
trabajaste en los capitulos anteriores, de manera que quien lo lee
pueda evaluar en diez segundos si encaja con su situacion. Tercero,
haz una sola peticion, simple y directa: una conversacion de veinte
minutos, no una reunién formal ni una propuesta comercial
completa. Una conversacion para ver si hay algiin punto de conexiéon
entre lo que necesita y lo que puedes ofrecer.

La peticion de veinte minutos es deliberada. Es pequena lo
suficiente como para que decir que si tenga un coste minimo para
quien la recibe. Es suficientemente concreta como para que quien la
recibe sepa exactamente qué se le estd pidiendo. Y es
suficientemente abierta como para que si la persona no es ella
misma cliente potencial, pueda sin embargo indicarte quién en su
entorno podria serlo.

Pablo escribi6é versiones de ese mensaje para dieciséis de sus
veintitrés contactos, las que le parecian méas cercanas al perfil de
cliente con mayor urgencia. No las dieciséis iguales: cada una hacia
referencia al contexto especifico de esa relacion, porque cualquier
mensaje que llegue idéntico a veinte personas se detecta como



genérico en el primer parrafo y pierde exactamente la confianza que
el primer circulo deberia generar. Le tom6 una tarde completa
escribirlos. No porque cada uno fuera largo, sino porque
personalizarlos requeria recordar los detalles de cada relacion y
decidir qué parte de ese contexto era relevante para el mensaje.

Recibi6 once respuestas en las primeras cuarenta y ocho horas.
De esas once, ocho aceptaron la conversacion de veinte minutos.
Cinco de esas ocho terminaron en algin tipo de avance comercial:
dos se convirtieron en clientes directos, dos le pidieron un
presupuesto formal para evaluarlo con tiempo, y uno le hizo una
conexion con alguien de su entorno que tenia exactamente el perfil
de cliente que Pablo buscaba.

Once respuestas de dieciséis mensajes. Eso no es suerte. Es la
diferencia entre el mensaje orientado hacia quien lo recibe y el
mensaje orientado hacia quien lo envia.

El segundo circulo opera con una mecénica distinta que merece
un desarrollo cuidadoso, porque la tentacion es tratar los contactos
de segundo grado como si fueran contactos de primer circulo,
enviandoles mensajes directos sobre la oferta sin el puente de la
presentacion previa. Eso produce exactamente los resultados que
uno esperaria de escribir en frio a personas que no tienen ningin
contexto sobre ti: silencio o cortesia sin interés real.

La mecanica correcta para el segundo circulo pasa
necesariamente por el primero. Lo que activa los contactos de
segundo grado no son tus mensajes directos a ellos: son las
conversaciones que tienes con las personas del primer circulo, en las
cuales, de manera natural y honesta, preguntas si conocen a alguien
mas que podria encontrar relevante lo que estas haciendo.

Esta pregunta tiene una formulacibon que funciona
consistentemente mejor que otras, y la diferencia esta en el nivel de
especificidad. Una pregunta como "éconoces a alguien a quien le



pueda interesar esto?" es demasiado amplia para producir una
respuesta til, porque pone en la otra persona la carga de mapear
todo su entorno en busca de personas que encajen con una
descripciéon general. La respuesta més probable es "ya si se me
ocurre alguien te digo", que es la forma educada de cerrar una
conversacion sin ninglin compromiso.

La pregunta que produce presentaciones reales es mucho mas
especifica: "éConoces a alguien que esté en el mismo tipo de posicion
que td, que gestione procesos operativos en una empresa pequeia o
mediana, y que lleve tiempo con la sensacion de que algo en la forma
en que organizan el trabajo no termina de funcionar?" Esa pregunta
activa un tipo de bisqueda mental mucho més concreta en quien la
recibe, porque tiene parametros especificos que permiten identificar
personas reales de su entorno.

Cuando alguien del primer circulo responde a esa pregunta con
un nombre, lo que viene a continuacion determina si esa conexion se
convierte en algo o se queda en una intencién. La forma mas efectiva
de aprovecharla no es pedirle al contacto que le hable de tu negocio a
esa persona, porque el resumen que haria otro nunca captura el
matiz que ta capturarias al hablar directamente. Es pedirle que le
avise de que le vas a escribir, o que le envie un mensaje corto
presentandoos, y que eso te permita llegar a esa persona con el
contexto de la conexion compartida. Un mensaje que llega con "me
ha hablado de ti Marta y me parecié que lo que estas haciendo
podria ser relevante" no es un mensaje en frio. Es un mensaje de
segundo grado con un puente de confianza ya construido.

La tasa de respuesta a mensajes con ese contexto es
significativamente mas alta que la de mensajes directos sin contexto
previo, por razones que no requieren mucha explicacion: la
recomendacion de alguien de confianza actia como credencial
instantdnea que ningin mensaje, por bien escrito que esté, puede
generar por si solo.



El tercer circulo, el de las comunidades donde ya vive el cliente,
requiere un tipo de presencia distinto al de los dos anteriores. No se
activa con mensajes directos ni con presentaciones. Se activa con
participacion genuina, con aportar perspectiva antes de mencionar
que tienes algo que vender.

Hay un principio que es aplicable a practicamente cualquier
comunidad online o presencial, y que quien lo viola paga con
exactamente el tipo de rechazo que mas cuesta recuperar: en las
comunidades de profesionales, la credibilidad se construye antes de
la venta, no después de ella. La persona que llega a un grupo de
LinkedIn, a un foro de Slack o a una reuni6én de asociacién
profesional con el objetivo explicito de presentar su servicio obtiene
exactamente el tipo de respuesta que merece: indiferencia o rechazo
activo. La persona que llega con perspectiva real, con respuestas
honestas a las preguntas que ya estan circulando, con generosidad
genuina en el conocimiento que comparte, construye algo que
después puede convertirse en conversacion comercial de una manera
que no parece transaccional porque, en ese momento, no lo es.

Este es el circulo més lento de los tres. No porque las
comunidades no produzcan clientes, sino porque el ritmo de
construccion de credibilidad en ellas no se puede acelerar
artificialmente sin perder exactamente lo que lo hace valioso. Lo que
si se puede hacer es elegir las comunidades correctas desde el
principio, las que tienen mayor densidad de personas con el
problema que resuelves y mayor nivel de conversacion activa sobre
ese problema, y comprometerse con ellas de manera consistente
aunque breve, treinta minutos dos veces por semana es suficiente
para establecer presencia real, en lugar de aparecer esporadicamente
sin continuidad.

La razon por la que este tercer circulo merece estar aqui, aunque
sea el mas lento, es que produce un tipo de cliente que los dos
primeros raramente producen: el cliente que llega por haberme



encontrado, en lugar del cliente al que fui a buscar. Ese matiz
importa porque ese tipo de cliente llega ya con una disposicion
diferente. Ha decidido que quiere una conversacion contigo antes de
que ta hayas iniciado ningin contacto. Tiene el contexto suficiente
para evaluar si lo que ofreces es para él. Y llega sin la fricccion de la
sorpresa que a veces produce el contacto directo, incluso el bien
orientado.

Permiteme hablar ahora de algo que este capitulo no puede
ignorar sin ser deshonesto sobre la realidad del proceso que
describe: el rechazo.

Conseguir los primeros cinco clientes a través de los circulos de
cercania no significa que todas las conversaciones terminen en
venta. Significa que el porcentaje de conversaciones que producen
algin tipo de avance es significativamente mayor que el que
produciria cualquier canal de marketing en frio, pero no es del cien
por cien, ni del noventa, ni probablemente del sesenta. La mayoria
de las conversaciones que tendras en este proceso no terminaran en
una compra inmediata, y si entras en el proceso esperando que si lo
haran, cada conversacién que no cierra se sentird como un fracaso
que acumula peso.

Hay una manera de replantear el rechazo que no es optimismo
forzado ni reestructuracion cognitiva artificial. Es simplemente
cambiar qué cuenta como resultado util de una conversacion.

Una venta es un resultado util. Pero también lo es una
presentacion que no vendiste pero que te dio informacion sobre por
qué no resond, porque esa informacion te permite ajustar el
siguiente mensaje. También lo es la conversacion que no cerré en
venta pero que terminé en "te paso el contacto de alguien que creo
que si tiene este problema exactamente", porque ese contacto puede
ser mas valioso que la venta que no ocurri6. También lo es el "no
ahora pero en tres meses lo tengo mas en mente", porque en tres



meses puedes volver con informacién nueva sobre como esta
funcionando con otros clientes y la conversacion comienza desde un
punto completamente diferente. También lo es, y esto es lo que mas
frecuentemente se subestima, el "no creo que sea para mi, pero me
parece interesante lo que haces", porque esa persona tiene un
entorno que si puede tener el problema, y si la conversaciéon fue
honesta y no transaccional, puede ser una fuente de referencia
genuina en algin momento posterior.

El rechazo que no tiene ningin valor es el rechazo sin
informacion: el silencio, el mensaje que no obtiene respuesta, la
persona que acepta la conversacion y luego desaparece sin
explicacion. Ese tipo de rechazo tampoco es un fracaso, pero si
merece una revision: si el porcentaje de silencios es demasiado alto,
hay algo en el mensaje inicial que no esta generando la conversaciéon
que deberia generar, y el ajuste tiene que hacerse en el mensaje antes
que en ninguna otra variable.

Existe una distincion que me resulta util para gestionar la
relacién emocional con el proceso de los primeros clientes, y que
tomo prestada de la manera en que los investigadores de mercado
diferencian entre datos de senal y datos de ruido. En la fase de
primeros clientes, un "no" con explicacion es sefal: te dice algo
concreto sobre donde esta la friccién, ya sea en el mensaje, en el
precio, en la propuesta de valor o en el perfil del cliente al que te
dirigiste. Un "no" sin explicacién es ruido: no te dice nada definitivo
sobre nada, solo que esa conversacion no produjo el avance que
buscabas en este momento.

Tratar el ruido como sefial produce los patrones de pensamiento
maés costosos del proceso de primeros clientes: la sobre-correccion a
partir de informacion insuficiente, el abandono de un enfoque que
funcionaria con mas conversaciones porque las primeras dos o tres
produjeron silencio, la conclusion de que el problema no existe o de
que la oferta no funciona cuando lo que ocurri6 es que el mensaje



lleg6 a las personas incorrectas o en el momento equivocado de su
ciclo de atencion.

La regla practica que propongo aqui es simple: no ajustes nada
sustancial de la oferta, el precio o la propuesta de valor hasta haber
tenido al menos diez conversaciones reales con personas que encajan
en el perfil de cliente. Diez no es un numero estadisticamente
significativo para ningin anélisis de mercado. Pero es suficiente para
que los patrones que importan emerjan con suficiente claridad como
para distinguir sefial de ruido. Con menos de diez conversaciones,
cualquier conclusién que saques estd basada en una muestra
demasiado pequena para orientar cambios reales.

Hay algo que vale la pena desarrollar con detalle porque suele
ser la parte del proceso de primeros clientes que mas incomodidad
genera, y que raramente se aborda con la honestidad que merece:
como formular la peticiébn de la conversacion de manera que no
suene ni a spam ni a presion de ventas, y como conducirla de manera
que produzca informacion util independientemente de si termina en
venta.

La incomodidad de pedir una conversacion sobre tu negocio a
alguien de tu entorno tiene raices precisas que merece la pena
nombrar antes de proponer la mecénica. La primera raiz es el miedo
a ser percibido como alguien que usa sus relaciones de manera
instrumental, que convierte amistades o conocidos profesionales en
oportunidades de venta. La segunda es el miedo al rechazo en el
contexto de una relacion que tiene valor mas alla de lo transaccional,
donde un "no" puede sentirse como una fractura de algo que existia
antes y que querias que siguiera existiendo. La tercera, y
probablemente la mas potente aunque menos frecuentemente
reconocida, es el miedo a que la reaccion de la otra persona ante lo
que ofreces confirme algo que todavia no quieres que sea confirmado
definitivamente: que no es tan bueno como creias.



Cada una de esas raices es comprensible. Ninguna de ellas es
suficiente razén para no hacer la conversaciéon, pero ignorarlas
tampoco ayuda. Lo que ayuda es entender que el antidoto para cada
una de ellas no es la técnica de ventas ni la reformulaciéon del
mensaje. Es la honestidad sobre lo que estas haciendo y por qué le
escribes a esa persona especificamente.

Cuando Pablo escribié sus mensajes, el que funcion6 mejor en
términos de tasa de respuesta no fue el més elaborado ni el mas
persuasivo. Fue el mas directo: le decia a la persona exactamente por
qué le escribia a ella, qué estaba explorando, y qué le pedia. Sin
artificios, sin preAmbulos largos, sin la sensaciéon de que habia un
objetivo oculto detrds de la peticion de veinte minutos. La
transparencia, en ese contexto, no era una tactica. Era simplemente
la forma méas eficiente de comunicar algo a alguien que tenia
suficiente confianza en Pablo como para que la verdad funcionara
mejor que cualquier version procesada de ella.

Hay una técnica especifica que funciona especialmente bien
para personas que sienten una resistencia fuerte a la idea de
"vender" a sus conocidos, y que cambia el encuadre de la
conversacion sin cambiar su contenido. En lugar de pedir una
conversacion para presentar el negocio, pides una conversacion para
pedir consejo. El cambio no es cosmético: refleja algo real sobre el
estado en que estas cuando tienes los primeros clientes todavia por
conseguir. Todavia estas aprendiendo. Todavia estas calibrando. La
persona a la que escribes tiene experiencia en el problema que
quieres resolver, o conoce personas que la tienen, o puede ofrecerte
perspectiva sobre si lo que estas construyendo se parece a lo que el
mercado necesita. Pedirle consejo es honesto porque efectivamente
necesitas ese consejo, y es estratégico porque en el proceso de dar
consejo, muchas personas descubren que lo que describes resuelve
algo que ellas mismas tienen, o que conocen a alguien que lo tiene.



Esta no es una manipulacion. Es una formulacién honesta del
estado en que se encuentra un negocio con los primeros clientes
todavia por conseguir: un estado en que la informacion que puede
dar un conocido con experiencia en el problema es genuinamente
més valiosa que la venta en si misma, aunque la venta también
pueda ocurrir en el mismo proceso.

Quiero hablar ahora de algo que suele ocurrir en las
conversaciones de los primeros circulos y que, si no se gestiona bien,
convierte informacion valiosa en ruido confuso. Es el momento en
que alguien del primer circulo, en lugar de ser cliente potencial o de
conectarte con alguien que lo sea, te da su opinion sobre el negocio.

La opini6n sobre el negocio es diferente de la informacion sobre
el problema. La primera es proyeccién: lo que esa persona cree que
podria funcionar o no, basado en su propia percepcion del mercado,
en su experiencia personal con negocios similares, en sus intuiciones
sobre lo que la gente compra. La segunda es dato: lo que esa persona
vive en relacion al problema que quieres resolver, cuanto le cuesta,
qué ha intentado para resolverlo, cuanto pagaria por una solucion
que funcionara.

El problema es que las opiniones sobre el negocio suelen llegar
envueltas en la misma autoridad aparente que la informacién sobre
el problema, especialmente cuando vienen de personas con
experiencia profesional que hablan con confianza sobre cosas que en
realidad no conocen tan bien como parecen. "Creo que ese precio es
demasiado alto para tu mercado." "Ese tipo de cliente raramente
paga por servicios de consultoria." "En Espafa eso no funciona
porque aqui la gente no est4 acostumbrada a pagar por X." Cada una
de esas frases puede ser verdad o puede ser completamente
incorrecta para tu caso especifico, y la Ginica manera de distinguirlo
es comprobar con el mercado real, no ajustar el plan en funcion de la
opinion de alguien que no es el cliente.



Esto no significa ignorar lo que dicen las personas del primer
circulo. Significa escuchar lo que describen sobre su propia
experiencia con el problema con mucha atencion, y tomar lo que
opinan sobre el mercado en general con el nivel de escepticismo
apropiado para una fuente que no tiene mas informacién que ta
sobre lo que el mercado especifico que describes esti dispuesto a

pagar.

La distincion es exactamente la que Rob Fitzpatrick articula en
su trabajo sobre entrevistas con clientes: no hay que preguntar a la
gente si creen que tu idea es buena. Hay que preguntarles como
viven el problema. Una persona puede decirte que tu idea es terrible
y pagarte a la semana siguiente porque el problema que resuelves le
duele lo suficiente. Y puede decirte que tu idea es brillante y no
pagarte nunca porque el problema no es suficientemente urgente
para él. La opinion sobre el negocio no predice el comportamiento de
compra. El comportamiento previo con el problema si lo predice.

Hay un momento en el proceso de los primeros circulos que
merece atencion especifica porque es donde se produce la mayor
parte de la informacién que determinara si algo ajustar en el
mensaje o en la oferta, y es el momento justo después de que la
conversaciéon termina, antes de la siguiente. Es el momento de
registro.

El registro no tiene que ser elaborado. No es una base de datos
ni un CRM. Es el equivalente digital de una nota rapida, con tres
cosas: qué dijo la persona sobre el problema, cual fue su reaccion
cuando describiste la solucion, y qué ocurri6 al final de la
conversacién. Sin esas tres cosas anotadas, la décima conversaciéon
tendra la misma calidad de informacion que la primera, porque el
patron que conecta las diez solo es visible si tienes las diez
registradas con suficiente detalle como para leerlas juntas.



Ese registro, que toma cinco minutos después de cada
conversacion, es la inica herramienta de analisis que necesitas en la
fase de primeros clientes. Cuando tienes diez conversaciones
registradas, los patrones saltan. La objecion que aparece en seis de
las diez te dice algo sobre la propuesta de valor. La pregunta que
hacen ocho de las diez te dice algo sobre qué informacion falta en el
mensaje inicial. La parte de la conversacion en que cuatro de las diez
mostraron mas interés te dice algo sobre qué elemento de la oferta
tiene mas peso en la decision de compra.

Sin el registro, esas diez conversaciones producen sensaciones,
no datos. Y las sensaciones, especialmente las de las primeras
conversaciones que no cerraron en venta, tienden a ser mas
negativas de lo que los datos justificarian, porque el recuerdo del
rechazo pesa mas que el recuerdo del interés que también hubo pero
que no resulté en venta inmediata.

Pablo, después de sus primeras ocho conversaciones, tenia
suficiente registro como para ver tres patrones que le eran invisibles
mientras las tenia. El primero era que todos los que habian mostrado
mayor interés describian el problema en términos de tiempo
perdido, no en términos de ineficiencia de procesos, que era la
formulacién que él usaba. El segundo era que la pregunta mas
frecuente en el momento de describir la oferta era "¢y como seria el
proceso de trabajo?", lo que le indicaba que la descripcién de la
entrega no era suficientemente concreta. El tercero era que las dos
personas que se habian convertido en clientes habian mencionado
espontaneamente que llevaban méas de un ano con el problema sin
haber encontrado a nadie que pudiera ayudarlas de manera
especifica, un indicador claro de que el nivel de urgencia era el
correcto para convertirse en cliente inmediato.

Con esos tres patrones, Pablo ajustd6 el mensaje para las
siguientes conversaciones: usoé el lenguaje del tiempo en lugar del
lenguaje de la eficiencia, anadi6é un parrafo breve sobre como seria el



proceso de trabajo, y priorizo en su lista de contactos a las personas
que llevaban mas tiempo con el problema sin solucion. La tasa de
conversion de sus siguientes seis conversaciones fue notablemente
maés alta que la de las primeras ocho, no porque el negocio hubiera
cambiado, sino porque el mensaje estaba mejor calibrado con lo que
el cliente necesitaba escuchar para tomar una decision.

Antes de llegar al plan de accién con el que quiero cerrar este
capitulo, hay una dimensiéon del proceso de primeros clientes que
merece ser nombrada directamente porque es la que con mas
frecuencia determina si el emprendedor llega a tener cinco clientes o
se queda en las intenciones. Es la velocidad.

El proceso de los tres circulos produce resultados, pero solo si se
ejecuta con suficiente densidad como para que los patrones emerjan
antes de que el momentum de la idea se disipe. La diferencia entre
ejecutar diez conversaciones en dos semanas y ejecutar diez
conversaciones en dos meses no es solo de velocidad. Es de
aprendizaje. Las diez conversaciones en dos semanas producen un
ciclo de aprendizaje que permite ajustar el mensaje a mitad del
proceso. Las diez conversaciones en dos meses estan separadas por
intervalos tan largos que el aprendizaje de cada una se ha
difuminado antes de que llegue la siguiente, y el ajuste que deberia
ocurrir en la quinta conversacion ocurre, si ocurre, en la décima,
cuando el coste de la inercia ha sido diez veces mayor.

Cuarenta y cinco minutos al dia durante dos semanas es
suficiente para tener diez conversaciones de exploracion, escribir los
mensajes iniciales, hacer el seguimiento de los que no respondieron
la primera vez, y llevar el registro que convierte diez conversaciones
individuales en un conjunto de informacion utilizable. No es una
cantidad de tiempo dramatica ni heroica. Es la cantidad de tiempo
que cabe en el trayecto de vuelta a casa, en la media hora antes de
que el resto de la casa despierte, en el bloque de treinta minutos



rescatado de una tarde que de otro modo habria terminado en el sofa
sin producir nada que no hubiera podido esperar.

La concentracion de esas horas en las dos primeras semanas, en
lugar de distribuirlas en el mismo total a lo largo de dos meses, es lo
que produce el ciclo de aprendizaje que convierte el proceso en algo
que mejora mientras lo ejecutas.

Con eso en mente, quiero darte el plan de acciéon que cierra este
capitulo. No un plan ambicioso ni uno que requiera condiciones
ideales para funcionar. Un plan honesto, disefiado para ejecutarse en
las horas que ya tienes disponibles, con tareas diarias que no
superan los cuarenta y cinco minutos y que producen resultados
concretos al final de dos semanas.

La primera semana es de preparacion y contacto inicial.

El lunes dedica veinte minutos a recorrer tu agenda y tus
contactos de LinkedIn con el criterio concreto del perfil de cliente
que definiste. No todos los que conoces: solo los que encajan con el
perfil. Anotalos en un documento simple con el nombre, el contexto
de la relacion, y si el problema que resuelves podria ser relevante
para ellos. No necesitas mas de quince o veinte personas en esa lista
para empezar.

El martes dedica treinta minutos a escribir tres versiones del
mensaje inicial, cada una adaptada a un tipo distinto de relaciéon en
tu lista: una para relaciones recientes y mas formales, una para
relaciones de mayor confianza, una para relaciones de hace tiempo
que requieren reactivar el contexto antes de la peticiéon. No son tres
mensajes distintos en contenido: son tres registros de voz distintos
para el mismo mensaje.

El miércoles y el jueves dedica cuarenta minutos cada dia a
enviar los mensajes, priorizando las relaciones de mayor confianza y
mayor ajuste al perfil de cliente. No los envies todos en el mismo dia:



el volumen produce la sensaciobn de operacion masiva que
precisamente quieres evitar, y ademas no tendrias tiempo de
responder bien a las primeras respuestas si llegan todas al mismo
tiempo.

El viernes dedica treinta minutos a hacer el registro de las
respuestas recibidas y a escribir los mensajes de seguimiento para
los que no respondieron todavia. Un seguimiento simple, una sola
vez, que no presiona sino que recuerda de manera amable que el
mensaje esta ahi si el momento es conveniente.

La segunda semana es de conversaciones y ajuste.

Del lunes al jueves concentra las conversaciones que se hayan
confirmado. Cuarenta y cinco minutos por conversacion, incluyendo
el tiempo de registro posterior. Si tienes mas conversaciones de las
que caben en ese tiempo, es un problema extraordinariamente
bueno que puedes resolver extendiendo el plazo de las méas lejanas
en el tiempo.

El viernes de la segunda semana dedica una hora a leer los
registros de todas las conversaciones juntas, identificar los tres
patrones mas claros, y decidir qué ajuste, si alguno, merece hacerse
en el mensaje o en la descripcién de la oferta para las conversaciones
de los circulos siguientes.

Al final de esas dos semanas habras tenido entre seis y diez
conversaciones reales con personas que encajan en el perfil de tu
cliente. De esas conversaciones habras obtenido al menos uno de
estos tres resultados: una venta, una peticion de presupuesto que es
una venta en proceso, o informacion suficiente para ajustar el
mensaje con base en patrones reales. En la mayoria de los casos
obtendréas alguna combinacion de los tres.

No es un plan que garantiza cinco clientes en dos semanas. Es
un plan que garantiza que al final de esas dos semanas tendras mas



informacion sobre si tu negocio tiene tracciéon que todo el tiempo
que habrias pasado construyendo presencia en redes sociales, y
habras tenido conversaciones reales con personas reales que pueden
convertirse en clientes, en fuentes de referencia o en fuentes de
informacion, tres recursos que ninguna estrategia de largo plazo
produce en el mismo horizonte temporal.

Pablo termindé las dos semanas con dos clientes, dos
presupuestos en proceso, y tres personas del primer circulo que le
habian mencionado a otras personas del segundo circulo que
querian hablar con él. No era el crecimiento de una startup. Era el
inicio honesto de un negocio que existia porque habia personas que
pagaban por él, no porque hubiera un plan de negocio que describia
coémo existiria algin dia.

Hay algo que Pablo me dijo en la conversaciéon que tuvimos
después de esas dos semanas que vale la pena reproducir aqui, no
como cierre inspiracional sino como descripcion precisa de lo que
ocurre cuando se activa el primer circulo con el mensaje correcto.
Me dijo: "Lo que me sorprendi6 no fue que hubiera personas
interesadas. Era esperable que las hubiera. Lo que me sorprendio fue
la velocidad. Habia pasado meses pensando que construir algo
llevaria meses. Y en dos semanas tenia clientes reales. No porque
hubiera hecho algo extraordinario. Sino porque habia dejado de
buscar el canal correcto y habia empezado a hablar con las personas
correctas."

Los primeros cinco clientes no se encuentran al final de una
estrategia de marketing bien ejecutada. No esperan al otro lado de
una audiencia construida durante meses. No llegan cuando la web
estd perfecta ni cuando el perfil de LinkedIn tiene suficientes
seguidores. Los primeros cinco clientes ya estdn en el entorno que
tienes. Estan en la agenda de tu teléfono, en los contactos de tu
correo, en los grupos profesionales donde llevas afios asomandote
sin participar del todo. Estan esperando que alguien con el problema



que sabes resolver llegue a ellos con la claridad suficiente sobre qué
ofrece y la honestidad suficiente sobre por qué lo hace.

No se encuentran. Se construyen, una conversacion a la vez, en
las horas que ya tienes, con las personas que ya conoces, sobre el
problema que ya entiendes mejor que la mayoria.

Lo que faltaba no era el momento correcto ni el canal correcto.
Era el mensaje correcto, enviado sin esperar que las condiciones
fueran perfectas para enviarlo.



Capitulo 8

Cuando la realidad no coincide con el
plan

Como saber si debes pivotar, ajustar o
simplemente seguir

Sofia tenia tres conversaciones de ventas anotadas en su
cuaderno.

La primera habia sido con una antigua compafiera de trabajo
que, después de cuarenta minutos escuchando la propuesta, dijo que
le interesaba mucho y que lo consultaria con su jefe antes de
comprometerse a nada. Eso habia sido hace dieciséis dias. No habia
habido mas noticias. La segunda habia sido con un contacto de
segundo grado que le habia pedido mas informacion por correo, le
habia enviado tres preguntas detalladas sobre el proceso de trabajo,
y luego habia desaparecido después de que Sofia respondiera con la
claridad y el detalle que las preguntas merecian. La tercera habia
sido la més esperanzadora de las tres: alguien del sector que conocia
el problema desde dentro, que habia dicho en voz alta que pagaria



por algo asi, que habia preguntado cuando podria empezar, y que
desde entonces habia respondido todos sus mensajes con amabilidad
creciente y compromiso decreciente.

Tres conversaciones. Dos "me interesa pero ahora no". Uno que
pregunt6 cuando empezaba y todavia no habia empezado. Ningtin
cliente.

Sofia llevaba seis semanas trabajando en su negocio de asesoria
de comunicacién interna para empresas medianas que acababan de
pasar por procesos de fusiéon o reestructuracion, un nicho que
conocia bien porque habia pasado cinco afos gestionando
comunicacién corporativa en una empresa que habia vivido
exactamente ese proceso. Habia validado el problema con cuatro
conversaciones de descubrimiento. Habia construido una oferta que
cabia en una servilleta. Habia fijado un precio que no le daba
vergiienza decir en voz alta y que, cuando lo decia, no producia
rechazo sino silencio pensativo. Habia enviado mensajes al primer
circulo, habia tenido conversaciones, habia registrado todo con el
nivel de detalle que se le habia pedido.

Y ahora tenia tres conversaciones que no terminaban de ser
nada.

Cuando me lo contd, la pregunta que me hizo no era la que yo
esperaba. No me pregunt6 qué habia hecho mal. Me pregunto si
deberia cambiar el nicho. Cambiar el problema que resolvia.
Empezar de nuevo con una idea diferente que le habia surgido a raiz
de una conversacion con su pareja la semana anterior y que, en su
descripcion, sonaba notablemente més simple de ejecutar y menos
dependiente de ciclos de compra corporativos que podian alargarse
indefinidamente.

Le hice una pregunta antes de responder a la suya: écuando
habia decidido que tres conversaciones en seis semanas eran
suficiente evidencia para cambiar todo?



Otro silencio. Este mas largo que el del cuaderno.

Ese es el momento que este capitulo quiere nombrar con toda la
precision que merece, porque es el méas dificil de gestionar en el
proceso de validacién de un negocio con tiempo limitado, y también
el mas determinante de lo que viene después. No el momento del
fracaso evidente, que tiene su propia claridad brutal, sino el
momento de la ambigiiedad activa: cuando los resultados que tienes
no confirman que funciona pero tampoco confirman que no
funciona, cuando las sefales apuntan en varias direcciones
simultaneamente, y cuando la incomodidad del proceso ha llegado a
un nivel que hace que cualquier cambio, cualquier pivote, cualquier
nueva direccion, parezca mejor que seguir en el territorio de la
incertidumbre.

Ese momento tiene un nombre en la cultura popular del
emprendimiento: la zona de sombra. Y su caracteristica maéas
traicionera no es que produzca informacion insuficiente. Es que
produce exactamente la cantidad de informacién necesaria para
justificar cualquier decisibn que uno ya habia tomado
emocionalmente antes de examinar los datos.

La pregunta que Sofia necesitaba responder no era qué seniales
tenia. Era si las sefiales que tenia eran suficientes para tomar la
decision que estaba a punto de tomar. Y esa es una pregunta que
requiere criterio previo, no instinto posterior.

Hay una distincion que es el nicleo de todo lo que este capitulo
quiere ensenar, y que conviene formular con claridad antes de entrar
en los mecanismos especificos de analisis. La distincion separa tres
respuestas posibles ante resultados que no coinciden con lo que se
esperaba, y esas tres respuestas no son equivalentes ni
intercambiables aunque en el momento de méxima incomodidad
emocional puedan parecer variaciones del mismo movimiento.



La primera es pivotar. En su sentido més preciso, un pivote no
es un ajuste superficial ni un cambio de presentacion: es un cambio
en algin elemento fundamental del modelo de negocio. El problema
que se resuelve. El cliente al que se dirige. El mecanismo por el que
se genera valor. La forma de cobrar. Pivotar es costoso en tiempo y
en energia porque obliga a recomenzar parte del proceso de
validacion desde puntos anteriores, y merece hacerse cuando la
evidencia indica que el elemento que se cambia era incorrecto de
manera estructural, no situacional.

La segunda es ajustar. Un ajuste es una modificaciéon de algo
que ya esta funcionando en alguna medida pero que no esta
funcionando todo lo bien que podria. El mensaje de venta. La
descripcion de la propuesta de valor. El perfil del cliente al que se
prioriza. El formato de entrega del servicio. El precio. Los ajustes son
més baratos que los pivotes porque no invalidar lo que se ha
aprendido hasta ese momento: lo refinan. Y merecen hacerse cuando
la evidencia indica que hay algo correcto en el enfoque general pero
algiin elemento especifico esta generando friccidon innecesaria.

La tercera es persistir. Seguir ejecutando el mismo plan con la
misma hipétesis porque la muestra de datos disponibles todavia no
es suficiente para extraer conclusiones fiables sobre ninguna de las
variables que importan. La persistencia no es terquedad: es el
reconocimiento de que determinadas sefiales necesitan tiempo para
volverse legibles, y que cambiar de direcciéon antes de ese tiempo es
exactamente el tipo de sobre-reaccion a datos incompletos que
convierte procesos viables en procesos que nunca llegan a producir
resultados porque se interrumpen siempre en el punto anterior a
donde los resultados habrian llegado.

Elegir entre las tres con criterio, en lugar de elegir entre las tres
con emocion, requiere responder primero a una pregunta que la
mayoria de los emprendedores no se hacen antes de empezar el
proceso de validacibn porque en ese momento parece



innecesariamente pesimista formularla. La pregunta es: ¢cuantos
sies necesito, en cudnto tiempo, para confirmar que este negocio
tiene traccion real?

A esa pregunta la llamo el umbral de viabilidad, y su funcién no
es determinar si el negocio tendra éxito, que es una variable con
demasiadas dimensiones para que ningin numero la capture. Su
funcion es mucho mas modesta y mucho mas ftil: dar al
emprendedor un criterio previo, independiente del estado emocional
del momento, para evaluar si los resultados que tiene son
suficientemente informativas como para tomar una decision de
cambio o si la decision correcta es seguir recogiendo datos.

El umbral de viabilidad no es universal. Depende del tipo de
negocio, del ciclo de decision del cliente, del tamafio del primer
circulo de contactos, del tiempo disponible para ejecutar el proceso
de validacién, y de cuintas conversaciones es razonablemente
posible tener en el horizonte temporal que uno tiene disponible. Pero
tiene que definirse antes de empezar, no después de haber fallado,
porque si se define después de haber fallado sirve para justificar la
decision que ya se tom6 emocionalmente, no para orientar la
decision correcta.

Para el tipo de negocio que la mayoria de los lectores de este
libro esta  construyendo, un servicio de consultoria,
acompanamiento, o asesoria de un perfil profesional sélido dirigido
a clientes corporativos o semi-corporativos, el umbral de viabilidad
minimo razonable para las primeras semanas de contacto comercial
se sitiia en algin lugar entre cinco y diez conversaciones reales con
personas que encajan genuinamente en el perfil de cliente, con al
menos dos de esas conversaciones produciendo alguna senal de
compromiso real, que en este contexto significa algo mas que interés
verbal pero menos que contrato firmado. Una peticion de propuesta
formal, una pregunta especifica sobre el proceso de trabajo, una



mencion a un plazo concreto en que podria empezar, una consulta
sobre si hay descuento por periodo mas largo.

Sofia tenia tres conversaciones. Su umbral minimo razonable
era entre cinco y diez. Estaba intentando tomar una decision de
pivote completo con el sesenta por ciento menos de la informaciéon
minima que esa decisién necesitaria para ser fiable.

Eso no significa que tres conversaciones sin cliente sean una
sefial positiva. Significa que tres conversaciones son una muestra
demasiado pequefa para concluir con fiabilidad que el enfoque no
funciona, del mismo modo que tres conversaciones exitosas serian
una muestra demasiado pequena para concluir que el modelo esta
validado. La ambigiiedad de tres conversaciones no es informacién
sobre el negocio. Es informacion sobre el tamafio de la muestra.

Hay algo mas que ocurre en el momento de la zona de sombra
que merece ser descrito con precision, porque opera de maneras que
son dificiles de identificar desde dentro y que producen las
decisiones mas costosas del proceso de validaciéon. Es la confusion
entre pivotar desde los datos y pivotar desde el agotamiento.

El agotamiento del emprendedor a tiempo parcial no es un
estado hipotético ni una exageracién retdrica. Es una consecuencia
matematicamente previsible de ahadir responsabilidades a una vida
que ya estaba llena, y aparece en un momento que, con una
regularidad que resulta casi estadistica, coincide con el periodo de
mayor incertidumbre del proceso de validaciébn. No porque el
proceso de validacion cause el agotamiento, sino porque el
agotamiento acumulado de semanas de trabajo adicional sobre la
jornada habitual cristaliza exactamente cuando los resultados
todavia no son suficientemente claros como para que la energia
invertida se sienta justificada.

En ese estado, cualquier nueva direccion tiene el atractivo
especifico de no ser esta direccidon, que es la que esta produciendo la



incomodidad. Una idea nueva no ha tenido todavia tiempo de
producir conversaciones que no cierran ni silencios prolongados ni
la sensacion de estar esperando que alguien tome una decision que
no termina de llegar. Una idea nueva tiene todavia la perfeccion
hipotética de lo no probado. Y en un estado de agotamiento, esa
diferencia puede sentirse como la diferencia entre una buena idea y
una mala, cuando en realidad es la diferencia entre algo que ya se ha
probado suficientemente y algo que todavia no se ha probado en
absoluto.

Pivotar desde el agotamiento produce el patron mas destructivo
del emprendimiento a tiempo parcial: la secuencia de proyectos que
llegan todos al mismo punto, exactamente antes de donde los
resultados habrian llegado si se hubiera persistido, y se interrumpen
justo ahi para empezar un proceso nuevo que llegara al mismo punto
con la misma incomodidad. Es el equivalente emprendedor de cavar
pozos a tres metros de profundidad en distintos lugares en lugar de
cavar uno a cuatro metros donde ya hay humedad en las paredes.

La senal que distingue el pivote desde los datos del pivote desde
el agotamiento no es ningan analisis sofisticado. Es una pregunta
simple que conviene formularse en un momento de relativa calma,
no en el pico de frustracion después de que el tercer silencio
prolongado ha llegado al buzén de entrada. La pregunta es: équé
informacion especifica tengo hoy que no tenia hace dos semanas que
indique que el elemento que quiero cambiar era incorrecto de
manera estructural?

Si la respuesta incluye datos concretos, conversaciones
especificas con patrones reconocibles, sefiales reiteradas en la misma
direccion que apuntan a un problema estructural en el enfoque, el
impulso de cambiar puede estar orientado por la evidencia. Si la
respuesta es "que todavia no tengo clientes", eso es informacion
sobre el volumen de la muestra, no sobre la direccién del negocio.



Sofia, cuando le hice esa pregunta, tardé en responder. Después
me dijo que la razon principal por la que queria cambiar de nicho era
que los ciclos de decision corporativa eran mas largos de lo que
habia anticipado y que eso le generaba una ansiedad que no sabia
cdmo gestionar mientras esperaba. Eso es informacién verdadera y
relevante sobre su experiencia del proceso. No es informacion sobre
si el negocio funciona o no.

Trabajemos ahora los criterios especificos que permiten
distinguir cuando pivotar, cuando ajustar y cuando persistir, porque
la distinciéon conceptual que hemos establecido necesita aterrizarse
en sefiales concretas que sean identificables desde dentro del
proceso.

La senal de pivote genuino, la que indica que un elemento
fundamental del modelo necesita cambiar, no es la ausencia de
ventas en las primeras semanas. Esa sefial puede tener otras
explicaciones méas baratas en términos de tiempo y energia antes de
llegar a la conclusidén mas costosa. La senal de pivote genuino es la
presencia de un patrén consistente en multiples conversaciones que
apunta a que el problema que se declaraba resolver no era el
problema que el cliente sentia con mayor urgencia, o que el cliente al
que se dirigia no era el que tenia el problema con la intensidad
suficiente para actuar, o que la solucién propuesta no conectaba con
el estado deseado que el cliente describia cuando hablaba sin guion.

Ese tipo de senal requiere volumen para ser fiable. En cinco
conversaciones, un patron que aparece en tres de ellas merece
atencion. En diez conversaciones, un patréon que aparece en siete u
ocho de ellas merece una respuesta. En tres conversaciones,
cualquier patréon que uno cree identificar tiene igual probabilidad de
ser senal real que de ser la proyeccion de lo que uno espera
encontrar después de haber decidido emocionalmente que algo no
funciona.



Hay tres senales especificas que, cuando aparecen con
consistencia en el volumen de conversaciones adecuado, indican que
un pivote esta justificado.

La primera es la ausencia completa de reconocimiento del
problema en el momento de describirlo. Cuando una persona que
encaja con el perfil de cliente que has definido escucha la descripcion
del problema que quieres resolver y no lo reconoce como propio, no
de manera educada ni con matices, sino genuinamente, con la
expresion de alguien para quien lo que describes no corresponde a
ninguna experiencia que tenga, estis ante informacion sobre el
problema o sobre el perfil del cliente. Si eso ocurre en una mayoria
de las conversaciones, la hipotesis sobre el problema o sobre quién lo
tiene era incorrecta en algin nivel fundamental.

La segunda es el reconocimiento del problema sin ningin
comportamiento de bisqueda asociado. Cuando alguien dice "si, eso
lo conozco, claro" con el tono con que reconoce un inconveniente
menor, sin ninguna historia de haber intentado resolverlo de alguna
manera, sin ninguna anécdota de cuanto le ha costado, sin ninguna
senal de que ha invertido tiempo o dinero en intentar mejorar esa
situacion, el problema existe pero es barato en el sentido que
importa para un negocio. Esa sefial, consistente en maultiples
conversaciones, indica que el problema identificado no tiene la
urgencia suficiente para producir transacciones, y eso si es
informacion que justifica reconsiderar algo fundamental.

La tercera es la convergencia de multiples conversaciones en un
problema diferente al que se declaraba resolver. Cuando en cinco o
seis conversaciones separadas, con personas que no se conocen entre
si, la conversacion acaba en el mismo lugar que no era el lugar de
partida, cuando el cliente termina describiendo algo que le preocupa
mas que lo que ta llegaste a ofrecerle ayuda con, estas ante la
variante mas valiosa del pivote: no el abandono de algo que no



funciona sino la correccion hacia algo que el propio mercado esta
senalando con insistencia.

Rodrigo, a quien conocimos en el capitulo cuatro, habria
identificado esa tercera sefial si hubiera tenido cuatro
conversaciones antes de construir la plataforma. En cada
conversacion, el cliente habria terminado describiendo el problema
de justificar el valor de su trabajo ante sus superiores. Cuatro veces
en el mismo lugar al que Rodrigo no habia llegado a preguntar
porque habia llegado con la conviccidon de que ya sabia cudl era el
problema. Eso habria sido una sefial de pivote genuino basada en
evidencia, no en agotamiento.

El ajuste, a diferencia del pivote, opera en una dimension mas
superficial pero igualmente importante. Las senales que indican que
algo merece ajustarse, en lugar de cambiarse fundamentalmente, son
mas sutiles y requieren una lectura méas fina de los patrones de
conversacion.

La senal de ajuste en el mensaje es la consistencia de cierto tipo
de pregunta en el momento de describir la oferta. Cuando varias
personas hacen la misma pregunta, o versiones de la misma
pregunta, sobre algo que deberia haber quedado claro en la
descripcion inicial, esas preguntas son un mapa de los agujeros de la
propuesta de valor. No indican que la propuesta de valor sea
incorrecta: indican que hay algo en ella que no esta comunicandose
con la claridad suficiente. El ajuste es identificar qué es eso y
afnadirlo al mensaje antes de la siguiente conversacion.

Pablo, en el capitulo anterior, descubri6 ese patréon cuando vio
que ocho de sus diez conversaciones incluian la pregunta "¢y como
seria el proceso de trabajo?". Esa pregunta repetida no indicaba que
el proceso de trabajo fuera malo. Indicaba que el mensaje no lo
describia con suficiente concrecién como para que el cliente pudiera
imaginar como seria la experiencia de trabajar con él. El ajuste era



afiadir esa descripcion al mensaje inicial. No cambiar el nicho, no
cambiar el precio, no redefinir el perfil del cliente. Afiadir un parrafo
que describia algo que ya existia pero que no estaba suficientemente
visible.

La sefial de ajuste en el precio es mas delicada porque el precio
es la variable sobre la que mas proyecciones propias se acumulan. La
sefal genuina de que el precio merece revision no es que alguien
diga que es caro. Los clientes de energia alta raramente rechazan un
precio razonable uUnicamente por el precio cuando el valor esta
suficientemente claro. La sefial genuina es que el precio produce un
tipo de silencio distinto al que produce la propuesta de valor: un
silencio que va seguido de la conversacion terminandose sin ninguna
pregunta sobre el proceso, sin ninguna mencién al timing, sin
ninguna sefial de que el cliente sigue evaluando la decision. Ese
silencio especifico puede indicar que el precio estd en un rango que
el cliente no considera aunque el valor le resulte relevante, y merece
ser explorado directamente antes de ajustar.

Explorar directamente significa, en este contexto, preguntar. No
defenderse del precio ni bajar espontineamente. Preguntar con
genuina curiosidad: "¢Hay algin aspecto de la propuesta que no
quedo suficientemente claro, o el precio en si no encaja con lo que
tenias en mente para esto?" Esa pregunta, que muchos
emprendedores evitan por miedo a lo que podria responder, es la
que produce la informacion que distingue un problema de precio de
un problema de propuesta de valor, que son diagnosticos
completamente distintos con soluciones completamente distintas.

La senal de ajuste en el perfil del cliente es la mas
estratégicamente importante de todas, porque cambia quién esti en
la lista de contactos del siguiente ciclo de conversaciones sin
necesitar cambiar nada del contenido de lo que se ofrece. Cuando el
andlisis de conversaciones revela que las que produjeron mayor
interés o mayor senal de compromiso tenian en comun algin



atributo que las diferencia de las que produjeron silencio, ese
atributo es informacién sobre donde vive el cliente de energia alta
real de ese negocio especifico. No el cliente que en teoria deberia
tener el problema: el cliente que en la practica lo siente con la
intensidad que produce accion.

Sofia, cuando examinamos juntas las tres conversaciones que
tenia, encontr6 algo que le habia pasado desapercibido porque
estaba buscando el patron de los resultados y no el patron de los
procesos. Las dos conversaciones que habian producido algin tipo
de senal positiva, el "me interesa" y el "¢cuando empezamos?",
habian sido con personas que estaban en empresas que llevaban
menos de seis meses desde el proceso de fusion o reestructuracion.
La conversacion que habia producido silencio completo habia sido
con alguien cuya empresa llevaba mas de dos afios desde ese
proceso. No era el mismo momento en el ciclo de la organizacion. El
problema que Sofia queria resolver era més urgente en los primeros
meses después del cambio que en los afios posteriores, cuando las
organizaciones habian encontrado sus propias formas de gestionar la
incomodidad de la transicion aunque esas formas fueran
imperfectas.

Eso no era un pivote. Era un ajuste de perfil: priorizar en el
proceso de busqueda de contactos a las personas en empresas en los
primeros seis meses de un proceso de cambio, y dejar para después a
las que llevaban méas tiempo conviviendo con el problema en modo
cronico.

Un ajuste. No un nuevo nicho. No una nueva idea. Una
especificacion mas fina dentro del nicho que ya habia.

Hay algo mas que conviene decir sobre la persistencia, que es la
opcion que menor atencién recibe en los libros de emprendimiento
porque produce menos contenido narrativo que el pivote o el ajuste,
pero que en muchos casos es la decision que mas requiere coraje



real. No el coraje de cambiar, que tiene el atractivo implicito de la
novedad, sino el coraje de seguir en la incomodidad de lo incierto
con la conviccion de que la muestra de datos disponible no es
todavia suficiente para tomar ninguna otra decision.

La persistencia bien fundamentada no es una negativa a
aprender. Es el reconocimiento de que el aprendizaje requiere
tiempo para volverse legible, y que interrumpir el proceso antes de
ese tiempo produce la ilusion de haber aprendido algo cuando en
realidad solo se ha producido més ruido. Eric Ries, cuyo trabajo
sobre la metodologia Lean ha sido influyente precisamente porque
obliga a pensar en los ciclos de aprendizaje con mas rigor que
intuicion, sefiala que uno de los errores mas comunes en la
aplicacion de los principios de validaciéon es usar el "pivotar o
perseverar" como decision binaria cuando en la mayoria de los casos
la pregunta correcta previa es "étengo suficiente informaciéon para
tomar esta decision?". Si la respuesta es no, la decisiéon correcta no
es pivotar ni perseverar: es seguir recogiendo datos hasta que la
respuesta sea si.

Ese tercer camino, el de retrasar la decisiébn hasta tener
informacion suficiente, es el que méas frecuentemente se ignora
porque produce la sensaciéon de no estar tomando ninguna decision,
cuando en realidad es la decisién mas dificil de sostener en un estado
de agotamiento e incertidumbre.

Quiero introducir ahora la herramienta concreta que puede
hacer que todo lo anterior deje de ser reflexiébn abstracta y se
convierta en algo que puedas usar la proxima semana. La llamo el
protocolo de revision mensual, y su proposito es darte un momento
estructurado, acotado en tiempo, para hacer exactamente la
distinciéon que este capitulo ha estado construyendo: si lo que tienes
en este momento es senal de pivote, de ajuste o de persistencia, y
qué accion concreta corresponde a cada diagnostico.



La revision mensual ocupa una hora. No mas. No porque no
haya mas cosas que revisar, sino porque con mas de una hora el
analisis tiende a volverse circular, a revisitar las mismas preguntas
con la misma ansiedad, y a producir menos claridad cuanto mas
tiempo se le dedica. Una hora bien estructurada produce mas
informacion 1til que tres horas de reflexion sin estructura.

La primera parte de la revision, veinte minutos, es de datos. No
de impresiones: de datos. Cuantas conversaciones has tenido en el
mes. De qué tipo de contacto venian: primer circulo, segundo,
comunidades. Cuantas produjeron alguna sefial de compromiso,
definida previamente con la concrecion que permite distinguirla de
la cortesia. Cuantas terminaron sin ninguna senal. Cuantas
produjeron cliente o propuesta formal. Cuéantas produjeron
referencia a otro contacto. Cuantas produjeron informaciéon sobre el
problema o sobre la propuesta de valor que no tenias antes de esa
conversacion.

Esos ntimeros, solos, sin interpretaciéon todavia, son los datos
brutos de la revision. Y la primera cosa que hay que hacer con ellos,
antes de cualquier anélisis, es compararlos con el umbral de
viabilidad que definiste al principio. ¢Estas dentro del rango de
conversaciones que te habias comprometido a tener antes de tomar
ninguna decisiéon de cambio? Si no, la revision de este mes no
produce decisiones de pivote ni de ajuste sustancial: produce el
compromiso de llegar al umbral antes de la siguiente revision.

La segunda parte, veinte minutos, es de patrones. Con los datos
de las conversaciones del mes, y con los registros individuales que
describimos en el capitulo anterior, busca los tres patrones maés
consistentes. No el mas llamativo ni el que confirma lo que ya creias.
Los tres mas frecuentes, independientemente de si apuntan en la
direccion que esperabas. Los patrones en las preguntas que hacen los
clientes. Los patrones en el momento de la conversaciéon donde la
energia sube o baja. Los patrones en el perfil de las personas que



mostraron mas interés versus las que mostraron menos. Los
patrones en las objeciones que se repiten.

Esos tres patrones son el diagnostico del mes. Cada uno senala a
alguna variable especifica: el mensaje, el precio, el perfil del cliente,
la propuesta de valor, el timing de la conversaciéon. Y cada patron,
dependiendo de cuantas veces aparecio en el total de conversaciones,
merece uno de los tres tipos de respuesta: pivote si apunta a algo
fundamental que se repite en mas del sesenta por ciento de las
conversaciones, ajuste si apunta a algo especifico que se repite en
entre el treinta y el sesenta por ciento, persistencia si aparece en
menos del treinta por ciento de las conversaciones y la muestra total
todavia no ha llegado al umbral de viabilidad.

La tercera parte, veinte minutos, es de decision. Una sola
decision concreta para el mes siguiente, no una lista de ajustes
posibles. Qué es lo tnico que vas a cambiar, o confirmar que no
cambias, basandote en los patrones del mes. Si la decision es ajustar
el mensaje, qué cambia exactamente y como se formularid en la
proxima conversacion. Si la decision es ajustar el perfil de cliente,
qué criterio de basqueda cambia en la proxima ronda de contactos.
Si la decision es pivotar, qué elemento fundamental cambia y qué
parte del trabajo de validacion anterior puede aprovecharse en la
nueva direccion. Si la decision es persistir, cuél es el compromiso
especifico de conversaciones para el mes siguiente antes de volver a
revisar.

La disciplina de tomar una sola decisiéon en lugar de varias es
deliberada. @ Cuando se cambian  midltiples  variables
simultdneamente, es imposible atribuir los resultados del siguiente
mes a ninguna causa especifica, porque cualquier resultado puede
explicarse por cualquiera de los cambios. El control de una sola
variable en cada ciclo de revision es el mecanismo que convierte la
revision mensual en un proceso de aprendizaje acumulativo en lugar
de en una secuencia de ajustes sin hilo conductor.



Sofia hizo su primera revision mensual tres semanas después de
la conversacion donde habia estado a punto de cambiar de nicho.
Con el protocolo en mano, sus tres conversaciones se transformaron
en algo diferente de lo que habian sido: no evidencia de que el
negocio no funcionaba, sino una muestra que todavia no habia
alcanzado el umbral que ella misma se habia comprometido a
alcanzar antes de tomar ninguna decision. El patréon més consistente
de sus conversaciones, el del timing en el ciclo de la organizacion,
era suficientemente claro como para justificar un ajuste de perfil,
pero no tan consistente con tres conversaciones como para ser mas
que una hipotesis que necesitaba verificacion en el siguiente ciclo.

Su decision del mes siguiente fue simple y completamente
ejecutable: aumentar el volumen de conversaciones a cinco,
priorizando contactos en empresas con menos de seis meses desde
su proceso de cambio, y observar si el patron de mayor interés se
confirmaba o si resultaba ser un artefacto de la muestra pequena.
Nada més. Sin cambiar el nicho, sin cambiar el precio, sin cambiar la
propuesta de valor. Solo mas conversaciones con el ajuste de perfil
que los datos sugerian.

En las siguientes tres semanas tuvo cinco conversaciones
adicionales. Tres de las cinco estaban en empresas con menos de seis
meses desde el proceso de cambio. De esas tres, dos produjeron
sefiales claras de compromiso. La cuarta conversacion fue con
alguien en una empresa con dos afos desde el proceso, y replico
exactamente el patron de menor urgencia que habia visto en la
conversacion original. La quinta fue un caso mixto.

El patron se confirmo. No con la certeza estadistica que ningan
proceso de validacion de escala pequena puede producir, pero si con
la consistencia que permite tomar decisiones orientadas. El ajuste de
perfil era correcto. El nicho seguia siendo el mismo. El problema
seguia siendo el mismo. El precio seguia siendo el mismo. Lo tnico



que habia cambiado era con qué criterio temporal dentro del perfil
de cliente se priorizaban los contactos.

En la sexta conversacion del segundo ciclo, la persona con quien
Sofia hablaba le dijo que si. No "me interesa pero déjame
consultarlo”. No "écudndo empezamos?" seguido de silencio. Si, con
fecha, con transferencia, con el mensaje de confirmacion que llega
antes de que el otro se arrepienta.

El primer cliente no llegd porque Sofia habia cambiado de nicho.
Lleg6 porque Sofia habia resistido la presion de cambiar de nicho
antes de tener suficiente informacién para justificar ese cambio, y
habia dedicado ese tiempo a recoger los datos que sefialaban el
ajuste correcto. La diferencia entre los dos caminos no es
dramaticamente visible desde dentro del proceso. Desde fuera, es la
diferencia entre un negocio que existe y un negocio que estuvo a
punto de existir antes de ser reemplazado por otro que también
estuvo a punto de existir.

Hay una ultima cosa que quiero decir sobre el momento de la
zona de sombra, y que tiene que ver con algo que ningin protocolo
puede resolver completamente pero que conviene nombrar para que
no opero sin nombre en las semanas que vienen. La zona de sombra
tiene una cualidad especifica que la distingue de otros tipos de
dificultad en el proceso de validacion: produce la sensacion de que el
tiempo que se sigue invirtiendo esta siendo malgastado, porque los
resultados que lo justificarian todavia no han llegado. Esa sensacion
es comprensible y es, en la mayoria de los casos, incorrecta.

El tiempo invertido en conversaciones que no cerraron en venta
no es tiempo malgastado si esas conversaciones produjeron
informacién. Y producen informaciéon siempre, incluso las que
terminaron en silencio, porque el silencio en un contexto esperado
también es un dato sobre el timing, el perfil o el mensaje. Lo que
convierte ese tiempo en aprendizaje en lugar de en pérdida es el



registro y la revision: la practica de tratar cada conversacion como
un experimento que produce un resultado, independientemente de si
ese resultado es el que esperabas, y la practica de leer esos resultados
juntos, en lugar de uno a uno en el momento en que mas duelen.

Ese cambio de perspectiva, de "estas conversaciones no
funcionaron" a "estas conversaciones produjeron este patréon que
senala este ajuste”, es el que distingue al emprendedor que aprende
rapido del que aprende tarde. No porque uno sea mas inteligente que
el otro. Sino porque uno tiene un sistema para convertir la
ambigiiedad en informaciéon antes de que la incomodidad de la
ambigiiedad lo empuje hacia una decisién prematura.

La zona de sombra no es el preludio del fracaso. Es la fase en
que el negocio todavia no ha producido suficiente senal para
distinguir con claridad lo que funciona de lo que no, y la respuesta
correcta a esa falta de claridad es mas datos y mejor anélisis, no
menos paciencia y mas cambios.

Cuando la realidad no coincide con el plan, lo primero que hay
que preguntar no es qué estd mal en el plan. Es si la realidad que
tienes es suficiente para saber qué estd mal, y si la respuesta es
todavia no, la decisibn més inteligente que existe es seguir
construyendo la realidad que permite, finalmente, responder esa
pregunta con la informacion que merece.



Capitulo 9

El primer cliente que paga transforma
todo

Lo que ocurre cuando alguien te da dinero por
primera vez (y por qué ese momento es mas
importante que cualquier plan)

La notificacion llegd un jueves por la tarde, a las 16:23, mientras
Sofia estaba en una reunién de trabajo sobre algo que no recordaria
al dia siguiente. El teléfono vibro6 sobre la mesa con la discreciéon de
quien sabe que llega en mal momento, y ella lo mir6é un segundo con
el reflejo automatico de quien espera un mensaje que no importa. El
asunto del correo decia: "Transferencia recibida". Volvi6 a la
reunion. Tard6 exactamente cuatro minutos en darse cuenta de lo
que acababa de ocurrir.

Cuando sali6 al pasillo, el corazén le iba a una velocidad que no
correspondia al tamafio de la cifra. No era una fortuna. Era el precio
que habia calculado con cuidado, el que habia dicho en voz alta sin
disculparse, el que alguien habia evaluado durante dias y habia



decidido que valia lo que pedia. Cuatrocientos cincuenta euros. El
equivalente, en términos de trabajo, a cinco horas de su tiempo por
semana durante un mes. En términos de otra cosa completamente
distinta, era la confirmacion de algo que hasta ese momento habia
sido solo una hipotesis: que el problema era real, que la soluciéon
funcionaba, que el negocio podia existir.

Lo que nadie te dice sobre ese momento es que no parece lo que
esperabas que pareciera.

Esperaba algo mas parecido a una celebraciéon interna, a la
sensacion de que una puerta se abria de golpe. Lo que llegd fue mas
tranquilo y mas extrafio: una especie de vértigo quieto, la sensacion
simultanea de que todo seguia igual y de que algo habia cambiado de
manera irreversible. Igual que siempre pasa con los umbrales reales:
no los cruzas con una fanfarria sino con el silencio particular de
quien acaba de dejar de ser una persona que no habia hecho algo
para ser una persona que lo ha hecho.

Le conté esto a Sofia meses después, cuando ya tenia siete
clientes y el negocio se habia vuelto suficientemente sélido como
para que pudiera hablar de sus primeras semanas con la perspectiva
que da la distancia. Me dijo que lo que mas le habia sorprendido del
primer pago no habia sido la alegria, que también llegd, sino la
claridad. Que en el momento en que la transferencia aterrizé en su
cuenta, una serie de preguntas que habia tenido suspendidas
durante semanas, preguntas sobre si el precio era razonable, si la
propuesta de valor era convincente, si el problema era
suficientemente urgente para que alguien actuara, dejaron de ser
preguntas. No porque las hubiera respondido con un anélisis:
porque alguien las habia respondido por ella con el iinico argumento
que no admite réplica.

Eso es lo que hace el primer cliente que paga, y es lo que este
capitulo quiere examinar con la honestidad que merece. No como



hito comercial, aunque también lo sea, sino como evento psicologico
y epistémico que cambia la relaciéon del emprendedor con su idea de
una manera que ninguna conversacion de descubrimiento, ninguna
pagina de aterrizaje y ningun ejercicio de validacién pueden replicar.
Porque hay una diferencia entre alguien que escucha tu propuesta y
dice que le interesa, y alguien que escucha tu propuesta y saca la
cartera. Steve Blank tard6 afos en sistematizar esa distincion, pero
cualquier fundador la aprende en una tarde: el cliente que escucha tu
pitch y el cliente que paga son dos personas completamente
distintas, y lo que el segundo produce que el primero no puede
producir es certeza de un tipo que solo existe cuando hay dinero real
de por medio.

Dicho esto, conviene empezar el anéalisis de ese momento por el
lado que menos se menciona en los libros de negocio, que es el lado
incomodo.

El primer cliente que paga no revela que el negocio funciona.
Revela como funciona, que es una cosa completamente distinta.

Pablo, que en el capitulo anterior habia conseguido sus dos
primeros clientes después de dos semanas de conversaciones en el
primer circulo, descubri6 esto de una manera que no anticipaba. La
primera sesi6on con su primer cliente fue bien, con la fluidez de
alguien que conoce el problema desde dentro y que tiene cosas
concretas que decir sobre él. La segunda sesion ya fue diferente. El
cliente llegd con una pregunta que Pablo no habia anticipado en
ninguna de las cuatro conversaciones de descubrimiento que habia
tenido antes: queria saber cobmo medir si el sistema de organizacién
que estaban disefiando realmente funcionaba, no en términos
cualitativos de "éte parece que mejora?" sino en términos de
métricas operativas que pudiera mostrar a su consejo de
administracion. Pablo habia pensado en el proceso. No habia
pensado en como demostrar el resultado del proceso.



Esa segunda sesion le llevd cuarenta minutos més de lo previsto.
No porque no supiera responder, sino porque la respuesta requeria
construir algo que no habia construido todavia, un marco de
medicién de impacto que no estaba en ninguna de las dieciséis
versiones de la propuesta que habia desarrollado en los meses
anteriores. Lo construy6 en tiempo real, en la sesién, con la
incomodidad visible de quien estd improvisando sobre algo que
deberia estar preparado.

Cuando termind, el cliente estaba satisfecho. Pablo no.

Me llamo6 esa noche y lo que me dijo fue esto: "El cliente esta
contento. Pero yo acabo de darme cuenta de que hay una parte de lo
que ofrezco que no tenia tan trabajada como creia. Y lo descubri
porque alguien pagd por ello. No porque lo hubiera revisado yo
solo."

Eso es exactamente lo que el primer cliente produce que
ninguna investigacion previa puede producir: la revelaciéon de las
fricciones reales del proceso de entrega. No las fricciones que uno
imagina que podria haber ni las que los clientes potenciales
describen cuando hablan de su experiencia con otros proveedores.
Las fricciones especificas que emergen cuando alguien esta pagando
y esperando lo que dijo que esperaria, y el negocio intenta entregar
lo que prometi6 entregar.

Hay una observacion del modelo de Customer Development de
Steve Blank que resulta especialmente pertinente aqui, aunque rara
vez se cita en este contexto especifico. El proceso de validacion no
termina con el primer pago: el primer pago es el inicio de la
validacion real. Lo que ocurre antes es customer discovery, el trabajo
de entender el problema y disenar la hipotesis de solucién. Lo que
empieza con el primer pago es customer validation, el proceso de
confirmar que la solucién que se ha disehado puede entregarse de
manera repetible y que el cliente que paga una vez volveria a pagar, o



recomendaria a otros que paguen. Son fases distintas, con preguntas
distintas y con senales distintas. Confundir el primero con el
segundo produce la sensacion de que la validacion ya terminé
cuando en realidad acaba de entrar en su fase mas informativa.

Para Pablo, el problema del marco de medicion no era un
fracaso de su servicio. Era informacion sobre un elemento de la
entrega que necesitaba desarrollarse antes de que el segundo cliente
llegara al mismo punto y la improvisacion ya no fuera
suficientemente elegante. Tenia tres semanas de trabajo con ese
cliente por delante para construir ese marco con cuidado, integrarlo
al proceso, y convertirlo en una parte de la oferta que el tercer y
cuarto cliente ya encontrarian resuelta desde el principio. El primer
cliente no era solo la fuente de sus primeros ingresos: era el
laboratorio donde el negocio aprendia a ser reproducible.

Hay algo en la naturaleza del primer pago que merece una
descripcion mas precisa que la que habitualmente recibe, porque
opera en varios niveles simultaneamente y colapsar esos niveles en
uno solo produce una lectura incompleta de lo que esta ocurriendo.

En el nivel mas inmediato, el primer pago confirma que el
problema era suficientemente caro. No en términos estadisticos, no
con la solidez de una muestra representativa, sino en el tnico
sentido que importa en ese momento: alguien especifico, con acceso
a sus propios recursos, decidi6é que el problema que tenia justificaba
gastar lo que t pediste por resolverlo. Eso no prueba que el mercado
entero pensara lo mismo. Prueba que al menos existe una persona
para quien era verdad, y esa es la diferencia entre un negocio posible
y un negocio que tiene al menos un dato de realidad.

En el segundo nivel, el primer pago revela la distancia entre la
promesa que se hizo y la capacidad de entrega que existe en ese
momento. Esa distancia es casi siempre mayor de lo que el
emprendedor anticipaba, no porque haya engafiado a nadie sino



porque hay una diferencia estructural entre disefiar un servicio y
ejecutarlo, entre describir lo que haras y hacerlo cuando alguien est&
sentado al otro lado de la videollamada con expectativas formadas
por lo que dijiste que harias. Esa distancia no es una senal de alarma.
Es el inventario de trabajo que convierte una primera version en una
version mas solida.

En el tercer nivel, y este es el menos visible pero quizas el mas
duradero, el primer pago cambia la relacién del emprendedor con el
sindrome del impostor. No lo elimina, que seria una promesa
excesiva y probablemente falsa. Lo desplaza de un terreno donde no
habia nada que lo contrarrestara a un terreno donde ahora hay
evidencia en la direccion contraria.

El sindrome del impostor en el emprendimiento tiene una forma
especifica que conviene nombrar con precision porque se manifiesta
de manera distinta a como se describe habitualmente. No es
simplemente sentir que no eres suficientemente bueno. Es sentir que
el cliente que pagd se equivocd al pagar, que en algin momento lo
descubrira, y que ese descubrimiento confirmara algo que ya creias
sobre ti mismo pero que hasta ese momento no tenias modo de
verificar. Es la sensacion de haber cobrado por algo que todavia no
sabes si puedes entregar con la calidad que el precio prometia.

Esa sensacion es casi universal en el primer cobro,
independientemente del nivel de preparacion del emprendedor,
independientemente de los afios de experiencia profesional en el
ambito donde opera el negocio, independientemente de los elogios
que haya recibido a lo largo de su carrera por el tipo de trabajo que
ahora intenta convertir en negocio. Lo que cambia con la experiencia
no es la desaparicion de esa sensacién sino el tiempo que tarda en
resolverse: con el primer cobro, puede durar semanas hasta que la
entrega confirma que el cliente no se equivoc6. Con el décimo cobro,
dura horas. Con el cincuenta, apenas llega.



La manera mas practica de gestionar el sindrome del impostor
en el momento del primer cobro no es la reflexion sobre los propios
méritos ni el ejercicio de enumerar las razones por las que se merece
cobrar lo que se cobra. Es la accién inmediata y precisa de empezar a
hacer lo que se prometi6 con el nivel de cuidado que produce el
primer pago en el que la responsabilidad es completamente real. El
movimiento, la entrega concreta del primer paso del servicio, es el
antidoto mas efectivo que existe contra la paralisis del impostor,
porque convierte la pregunta abstracta "¢lo merezco?" en la pregunta
operativa "destoy entregando lo que dije que entregaria?", y la
segunda pregunta es completamente respondible con acciones
concretas.

Hay un protocolo de gestion del primer cliente que conviene
tener pensado antes de que el dinero llegue, porque tenerlo pensado
después de que llega, cuando la incomodidad ya esta activa y el
tiempo ya corre, produce una calidad de respuesta notablemente
inferior a la que producirias con la cabeza fria. No es un protocolo
sofisticado. Son cuatro decisiones que, tomadas con antelacion,
determinan si la experiencia del primer cliente produce la
informacion que necesitas para el segundo o simplemente produce
una primera entrega que no puedes reproducir porque no sabes
exactamente qué funciono.

La primera decisiéon es sobre la precision de la entrega. En el
momento en que el primer cliente confirma la compra, el trabajo
inmediato no es celebrar ni relajarse: es revisar exactamente qué
prometiste, en qué formato, en qué plazo, y asegurarte de que lo que
tienes preparado para entregar es coherente con lo que prometiste.
Las discrepancias entre lo que se dijo en la conversacién de venta y
lo que existe en el servicio real emergen casi siempre en este
momento, cuando la promesa tiene un destinatario especifico que la
va a evaluar. Revisar esa coherencia antes de la primera sesién o la
primera entrega es la diferencia entre llegar preparado y llegar a
improvisar.



La segunda decision es sobre el feedback. No el feedback
solicitado formalmente al final del servicio, que tiene su lugar y su
utilidad. El feedback que emerge naturalmente durante la entrega,
en las preguntas que hace el cliente, en los momentos donde su
energia sube o baja, en lo que menciona espontdneamente que le
resultd util versus lo que paso sin que produjera ninguna reaccion
visible. Ese feedback no estructurado, recogido con la actitud de
alguien que escucha para aprender y no para confirmar que esta
haciéndolo bien, es la fuente de informacion mas valiosa que el
primer cliente puede proporcionar. Recoge ese feedback de manera
sistematica desde el primer contacto: no en un formulario, sino en
notas tomadas después de cada interaccion, con la misma disciplina
de registro que aplicaste en las conversaciones de los capitulos
anteriores.

La tercera decision es sobre la gestion de las fricciones que
inevitablemente apareceran. El primer cliente encontrara algo en el
proceso que no funciona exactamente como se esperaba. Puede ser
un aspecto de la entrega, puede ser la mecanica de comunicacién
entre sesiones, puede ser algo sobre el ritmo del trabajo, puede ser
una expectativa sobre el resultado que no habia quedado
suficientemente explicita en la propuesta. Cuando eso ocurra, la
respuesta correcta no es defensiva ni apologética: es inmediata y
directa. "Eso no esta funcionando como deberia. Vamos a ajustarlo
asi." Esa respuesta comunica algo que ningin servicio perfecto
puede comunicar: que el emprendedor esta mas comprometido con
la experiencia real del cliente que con la preservacion de la imagen
de que todo funciona perfectamente. Esa comunicacion,
paraddjicamente, produce mas confianza que la ausencia de
fricciones.

La cuarta decision es sobre el momento y la forma de pedir la
valoracion del cliente. No al final del servicio, cuando la experiencia
ya se ha enfriado un poco y el cliente est4d mentalmente cerrando ese
capitulo. En el momento de mayor satisfaccion durante la entrega,



que es casi siempre en algin punto intermedio del proceso, cuando
el cliente ya puede ver que algo esta cambiando pero todavia tiene la
energia del proceso activa. Ese es el momento en que una pregunta
directa y sencilla, "équé estd siendo mas fttil para ti de lo que
estamos haciendo juntos?", produce la descripcion mas honesta y
més aprovechable del valor que el servicio estd generando. Esa
descripcion es el material del que se construye la propuesta de valor
del siguiente cliente, con las palabras del cliente que pagd, no con las
palabras del emprendedor que disei6 el servicio.

Quiero desarrollar algo que mencioné brevemente antes y que
merece mas espacio, porque es una de las dimensiones del primer
cliente que produce los ajustes mas importantes para el crecimiento
posterior del negocio. El primer cliente que paga no solo revela
fricciones en la entrega: revela informacion sobre el problema que
resuelves que ninguna investigacion previa puede anticipar.

Esta es la idea que Buffer ilustra de manera particularmente
clara, aunque la version popular de la historia suele quedarse en la
surface del relato. Joel Gascoigne construyd una pagina que
describia Buffer antes de que Buffer existiera. Cuando alguien hizo
clic en "Precio", supo que habia demanda. Cuando ese alguien
intent6 pagar y encontrd que el flujo de registro era confuso, supo
que habia algo que ajustar en el onboarding. Cuando los primeros
usuarios que pagaron empezaron a usar el servicio, Gascoigne
descubrié que su modelo de precios inicial no reflejaba como los
usuarios realmente valoraban el producto: no por ntmero de
cuentas conectadas sino por el volumen de publicaciones que podian
programar. Esa informacion no estaba en ninguna entrevista previa.
Estaba en el comportamiento de los primeros clientes que pagaban y
usaban el servicio.

Lo que importa del caso Buffer no es la historia de éxito, que
tuvo sus propios pivots y dificultades que la narrativa popular tiende
a comprimir. Lo que importa es el tipo de informacion que los



primeros pagos produjeron: informacion sobre el uso real, sobre las
fricciones del proceso, sobre la métrica que los clientes usaban para
evaluar el valor. Ese tipo de informacion no se puede obtener con
entrevistas porque el comportamiento bajo condiciones de pago real
es cualitativamente distinto del comportamiento bajo condiciones de
exploracion gratuita.

Hay una razoén estructural por la que esto es asi, y tiene que ver
con el nivel de atenciéon que produce el dinero. Cuando alguien paga
por algo, su atencidn se calibra de manera diferente a cuando lo usa
gratis. El umbral de tolerancia con las fricciones baja porque hay
expectativa formada por el hecho del pago. La disposicion a articular
lo que no funciona sube porque hay una sensacién de derecho
legitimo a que funcione. Y la honestidad sobre lo que sirve y lo que
no sirve aumenta porque ya no hay nada que perder en ser directo: el
dinero ya se entrego.

Todo eso produce una sehal de retroalimentacién que es
cualitativamente més densa que la que cualquier interaccion gratuita
puede producir. No necesariamente mas voluminosa en cantidad de
palabras. Més precisa en el tipo de informaciéon que revela sobre
donde esta el valor real del servicio.

Pablo, después de su segunda sesi6on, pasé un domingo
construyendo el marco de medicion de impacto que su cliente habia
pedido. No era un trabajo que le resultara dificil, porque tenia la
experiencia operativa para saber qué métricas importaban en ese
tipo de proceso. Lo que le result6 revelador fue que al construirlo, se
dio cuenta de que ese marco no era un anadido periférico al servicio:
era, en realidad, el corazén de lo que diferenciaba su enfoque del de
cualquier consultor de operaciones genérico. Cualquier consultor
podia disenar procesos. Muy pocos podian mostrar como medir si
los procesos disefiados producian el impacto que prometian.



Su cliente le habia regalado, sin saberlo, la propuesta de valor
més potente que tenia, al hacer la pregunta que Pablo no habia
pensado en responder hasta que alguien pag6 y la pregunt6 en voz
alta.

Esto es lo que se pierde cuando se teme al primer cobro por
anticipar que el cliente descubrira alguna imperfeccion. Se pierde
exactamente este tipo de conversacion, la que solo puede ocurrir
entre un emprendedor y alguien que ha pagado y espera que lo
prometido se cumpla, y que produce el tipo de aprendizaje que
convierte una primera version del servicio en algo cualitativamente
mejor que lo que existia antes de que ese cliente llegara.

Hay un concepto que conviene introducir aqui porque orienta
cdmo pensar sobre la relacion con el primer cliente més alla de la
transaccion inmediata. La distincion entre cliente de aprendizaje y
cliente de validacion, que aparece en algunos marcos de Customer
Development, es ttil no como categoria rigida sino como lente para
entender qué tipo de informaciéon esperar de distintos tipos de
interaccion.

Un cliente de validacion es alguien cuya compra confirma que la
hipotesis central del negocio tenia contacto con la realidad. Es el
primer cliente, en la mayoria de los casos, porque su pago es la
primera senal inequivoca de que hay algo sobre lo que construir. Un
cliente de aprendizaje es alguien cuya experiencia con el servicio
produce informacion sobre como mejorarlo para el siguiente. En el
primer cliente que paga, esos dos roles coexisten inevitablemente: es
simultadneamente la confirmacion de que el negocio puede existir y el
laboratorio donde el negocio aprende a hacerse reproducible.

Esa doble naturaleza explica por qué gestionar el primer cliente
requiere una atencion distinta a la que requerird el quinto o el
décimo. No porque los primeros clientes merezcan un nivel diferente
de cuidado en la entrega, que deberia ser siempre el mismo, sino



porque el nivel de observacion que hay que dedicarles es
cualitativamente mayor. Cada friccion que emerge, cada pregunta
que hace, cada momento donde su lenguaje corporal o su tono en los
mensajes cambia, cada cosa que menciona que no esperabas que
mencionara, es informacién que no estara disponible con el mismo
nivel de resolucion en el cliente ntimero veinte, cuando el proceso ya
esta mas rodado y las fricciones mas obvias ya estan resueltas.

El primer cliente es el momento de maxima densidad de
aprendizaje por hora invertida en el negocio. Esa densidad no se
repite. Lo que si se repite, y lo que el primer cliente hace posible, es
el proceso de entrega con criterio, con un sistema que ya ha sido
ajustado por alguien que pagod y exigio lo que prometiste.

Quiero hablar ahora de algo que ocurre en los dias posteriores al
primer pago y que nadie suele describir con suficiente detalle, pero
que tiene consecuencias concretas sobre como se gestiona el segundo
ciclo de basqueda de clientes. Ese algo es la transformacion de la
confianza.

La confianza que se tiene antes del primer pago y la confianza
que se tiene después son estructuralmente distintas, aunque hacia
fuera puedan parecer similares. La primera estd basada en la
conviccion, en la creencia de que lo que se ofrece vale lo que se pide,
en la preparacion de afos de experiencia acumulada en un admbito.
Es confianza que viene de dentro y que, precisamente por eso, es
vulnerable a la duda interior: si la conviccion flaquea, la confianza
flaquea con ella.

La segunda est4 basada en la evidencia. Alguien pag6. Alguien
recibi6 lo que prometiste. Alguien dijo, con acciones o con palabras,
que lo que recibio vali6 lo que costd. Esa confianza viene de fuera y
no desaparece cuando la duda interior regresa, porque tiene un dato
concreto al que volver: hubo un cliente, pagd, la entrega fue honesta,



el negocio funcion6 una vez. Si funcion6 una vez, puede funcionar de
nuevo.

Esa diferencia es la que explica por qué el segundo ciclo de
conversaciones comerciales, el que empieza después del primer
cliente, es cualitativamente distinto del primero incluso cuando el
mensaje es idéntico y el perfil de cliente es el mismo. El cambio no es
técnico. Es en quien lo envia y en como lo envia. En el matiz de
alguien que ya no estd preguntando si el negocio es posible sino
describiendo algo que ya existe porque alguien ya lo compro.

Ese matiz es perceptible. No de manera obvia ni consciente por
quien recibe el mensaje, pero si de la manera en que se percibe la
confianza en cualquier intercambio entre personas: en el tono, en la
especificidad, en la ausencia de la sobre-justificacion que produce la
inseguridad. Un mensaje enviado desde la confianza basada en
evidencia tiene una calidad diferente al mismo mensaje enviado
desde la confianza basada solo en conviccion, y esa diferencia tiene
efectos reales sobre la tasa de respuesta y sobre la facilidad con que
las conversaciones avanzan hacia el cierre.

Sofia lo not6 en la conversaciéon que tuvo con su segundo cliente
potencial, la semana posterior a su primer pago. Me dijo que la
conversacion fue diferente de las que habia tenido antes, y que la
diferencia no estaba en ninguna técnica que hubiera aprendido ni en
ningn ajuste que hubiera hecho al mensaje. Estaba en que cuando
describio el servicio, lo describié como algo que ya existia porque ya
lo habia entregado, no como algo que existiria cuando alguien lo
comprara. "Hago acompahamiento para empresas que acaban de
pasar por un proceso de fusidon. La semana pasada terminé la
primera fase con una cliente en exactamente esa situacion." Una
frase. Pasado simple. Alguien habia pagado, el servicio habia
existido, el negocio era real.

El segundo cliente dijo que si en la misma conversacion.



Hay un elemento del primer cliente que todavia no he
mencionado y que merece atencion especifica porque es el que mas
impacto tiene en el crecimiento que viene después. Es el elemento de
la referencia, y su mecanica es mas delicada de lo que parece en la
descripcion.

Los primeros clientes de cualquier negocio son, potencialmente,
la fuente de crecimiento méas poderosa que existe para ese negocio en
sus fases iniciales. No por el dinero que aportan directamente,
aunque ese dinero importa. Sino porque conocen a personas con el
mismo problema, tienen mas credibilidad ante esas personas que
cualquier mensaje que el emprendedor pueda enviar directamente, y
cuando tienen una experiencia positiva, tienden a mencionarla de
manera espontanea en el tipo de conversaciones donde esa menciéon
llega con el peso de la recomendacion personal.

El error mas frecuente en la gestion de las referencias de los
primeros clientes no es no pedirlas. Es pedirlas de manera tan
directa y tan temprana que producen incomodidad en lugar de
generosidad. Pedir a alguien que acaba de pagar y esta en mitad del
proceso que te recomiende a sus contactos es invertir el orden de la
relacion: la recomendacion fluye naturalmente cuando la experiencia
es suficientemente buena, no cuando se solicita antes de que la
experiencia haya terminado.

Lo que si se puede hacer, y que no produce la incomodidad de la
solicitud directa, es hacer la experiencia tan especificamente buena
para ese cliente concreto que la mencion espontanea sea inevitable.
Eso requiere algo que Pablo descubri6 con su marco de medicién de
impacto: construir durante el proceso algo que el cliente no esperaba
recibir pero que, cuando lo recibe, siente que fue disefiado
exactamente para él. Ese elemento sorpresa, que emerge casi
siempre de prestar atencién a lo que el cliente dice durante la
entrega y no solo a lo que dijo en la venta, es lo que convierte una
buena experiencia en una experiencia que el cliente describe a otros



con la especificidad que produce curiosidad y no solo elogio
genérico.

La diferencia entre "tuve un buen consultor" y "tuve un
consultor que desarroll6 un sistema especifico para medir el impacto
del trabajo que hicimos juntos y que pude presentar directamente al
consejo de administracion" es la diferencia entre una mencion que
no produce ninguna accion y una mencion que produce una
pregunta concreta: "écomo se llama ese consultor y cémo lo
contacto?"

Pablo consiguio6 su tercer cliente por una referencia de su primer
cliente que le llegd tres semanas después de terminar el trabajo
juntos. El primer cliente lo mencion6 en una reunion de directivos
de sector, describiendo exactamente el marco de medicion que Pablo
habia construido en esa sesion improvisada que tanto le habia
incomodado. El tercer cliente lleg6 con el mensaje: "Me ha hablado
de ti Eduardo. Dice que tienes un sistema para demostrar el ROI de
los cambios operativos que no habia visto en ningin otro consultor."
Pablo, con una leve sensacion de ironia, respondi6é que si, que tenia
ese sistema, porque efectivamente ya lo tenia: el que habia
construido para Eduardo porque Eduardo lo habia pedido en un
momento en que no estaba completamente preparado para la
pregunta.

El primer cliente no solo produce ingresos y aprendizaje.
Produce el material del que estan hechas las referencias, que en la
fase inicial del negocio son el canal de crecimiento més barato y més
efectivo que existe. Pero produce ese material solo si la experiencia
es suficientemente especifica como para ser describible de manera
memorable, no solo suficientemente buena como para no generar
queja.

Quiero cerrar este capitulo con algo que tiene que ver con lo que
el primer cobro confirma, mas alla de las fricciones de entrega y mas



alla de la informacion sobre el modelo de negocio. Tiene que ver con
lo que confirma sobre el emprendedor mismo, sobre la idea que lleva
meses 0 afios en su cabeza, sobre la distancia entre lo que crey6 que
podria ofrecer y lo que resulta que puede ofrecer.

Hay una cosa que ocurre cuando alguien te da dinero por
primera vez y que no ocurre con la misma intensidad en ningan otro
momento del proceso de validacion. Ocurre que la idea deja de ser
tuya para ser de los dos. El negocio deja de ser una promesa que te
has hecho a ti mismo y se convierte en una realidad compartida con
alguien que tiene expectativas sobre ella y que ha confiado en ti para
que las cumplas. Esa transformacién es irreversible de una manera
especifica: después de que alguien ha pagado, no puedes volver al
estado de no haber empezado. Ya empezaste. Alguien lo sabe. Hay
un registro en la cuenta bancaria que lo confirma.

Esa irreversibilidad puede parecer una carga, y en cierta medida
lo es: hay responsabilidad donde antes solo habia posibilidad. Pero
es también la liberacidén mas concreta que existe del tipo de paralisis
que describimos en el primer capitulo. La paréalisis del que no ha
empezado se sustenta en la posibilidad de que todo sea distinto si
empieza: mejor o peor, pero distinto, e incierto, e irreversible. Una
vez que empez0, esa posibilidad se clausura. Ya no puede ser de otra
manera porque ya es de esta manera. Y de esta manera, con un
cliente que pagd y que recibi6 algo real, resulta que es
suficientemente buena como para que valiera la pena haberlo
comprobado.

Sofia me dijo algo en aquella conversacion posterior que he
pensado muchas veces desde entonces, no como frase inspiracional
sino como descripcion precisa de lo que ocurre en ese momento que
este capitulo ha intentado examinar desde todos sus angulos. Me
dijo: "Lo que mas me sorprendidé no fue que funcionara. Fue que ya
no podia saber si habria funcionado si no lo hubiera intentado. Y eso
fue, paraddjicamente, lo mas liberador."



El primer cliente que paga no resuelve todas las preguntas.
Resuelve la inica que importaba antes de que llegara: si valia la pena
comprobar si el negocio podia existir. Y una vez que la respuesta es
si, que puede existir porque ya existe, las preguntas que siguen son
completamente diferentes. Son preguntas sobre como mejorarlo,
como hacerlo mas preciso, como llegar al segundo y al tercero con la
informacion que el primero dej6. Son preguntas de construcciéon, no
de validacion. Y ese desplazamiento, de las preguntas que paralizan a
las que orientan, es el cambio mas importante que produce el
momento en que alguien te da dinero por primera vez.

No es el final de la incertidumbre. Es el inicio del negocio.






Capitulo 10

De tres clientes a diez: el crecimiento
que no te consume

Como escalar sin publicidad, sin contratar y sin
dejar de dormir

Lucia tenia tres clientes y una pregunta que no sabia como
formular.

No era una pregunta sobre si el negocio funcionaba, porque ya
sabia que si. No era una pregunta sobre si debia continuar, porque
esa conversacion la habia tenido consigo misma en los meses
anteriores y habia llegado a una respuesta que le parecia sélida. Era
una pregunta mas especifica y mas incomoda, del tipo que aparece
exactamente cuando las cosas empiezan a funcionar y que nadie
anticipa porque todos los libros sobre emprendimiento estan escritos
para llegar al primer cliente, no para sobrevivir al tercero con la
misma energia con que se llegd al primero.

La pregunta era: ¢y ahora como consigo mas sin que esto me
destroce?



Lucia ofrecia servicios de mentoria financiera para auténomos
del sector creativo, disenadores, fotografos, ilustradores, personas
que gestionaban bien el aspecto creativo de su trabajo y que
convivian con una angustia cronica sobre los numeros que afectaba
sus decisiones comerciales de manera sistematica. Llevaba ocho
afios como asesora financiera en una empresa de consultoria, tenia
conocimiento real del problema, y habia llegado a sus primeros tres
clientes exactamente como describimos en los capitulos anteriores:
conversaciones del primer circulo, mensajes directos, ajuste de perfil
basado en los patrones que emergieron de las conversaciones. No
habia publicado ningin contenido. No habia construido ninguna
audiencia. No habia gastado un euro en publicidad.

Y eso, que habia sido su mayor fortaleza para llegar a tres
clientes, se habia convertido en su mayor incertidumbre para llegar a
diez. Porque Lucia sabia como activar el primer circulo de contactos.
Lo que no sabia era qué ocurria cuando ese circulo se agotaba, o mas
precisamente, cuando la densidad de contactos directos con el perfil
exacto empezaba a disminuir y los que quedaban ya habian recibido
alguna version del mensaje.

Cuando hablé con ella, habia tres cosas que coexistian de
manera aparentemente contradictoria: el negocio estaba
funcionando, las tres clientes estaban satisfechas y habian dicho
cosas especificamente positivas sobre la experiencia, y Lucia sentia
que no tenia idea de cudl era el siguiente paso. No por falta de
opciones, que eran muchas y estaban bien documentadas en
cualquier libro de marketing digital. Sino porque tenia demasiadas
opciones para el tiempo que disponia, y cada una de ellas requeria
una inversion inicial de energia que, en una vida que ya estaba llena,
era dificil de justificar sin la certeza de que produciria resultados en
un horizonte compatible con lo que podia sostener.

Este es el punto de partida de este capitulo, y conviene
formularlo con claridad porque define todo lo que sigue. El



crecimiento de tres a diez clientes no es simplemente mas de lo que
funciond para llegar a tres. Tiene una logica diferente, requiere
herramientas diferentes, y opera sobre un principio que el capitulo
de los primeros clientes no necesitaba abordar porque todavia no era
relevante: el principio del apalancamiento.

El apalancamiento, en el contexto de un negocio construido por
una persona con tiempo limitado, es la capacidad de producir
resultados que van mas alla del esfuerzo directo invertido. No en el
sentido financiero de deuda o inversion, sino en el sentido operativo
mas concreto: una accion que produce miltiples consecuencias
atiles en lugar de una sola. El primer circulo de contactos no era
apalancado en ese sentido: cada mensaje producia, en el mejor caso,
una conversacion y potencialmente un cliente. Era lineal. Eficiente
en las primeras semanas, agotable a medida que el circulo se
vaciaba.

Pasar de tres a diez requiere encontrar los tres o cuatro
mecanismos que producen clientes de manera no estrictamente
lineal, mecanismos donde el trabajo de un martes genera resultados
el jueves siguiente y también tres semanas mas tarde. No muchos
mecanismos, porque el tiempo no lo permite. Los correctos, elegidos
con el criterio de cudl produce el mayor retorno en las condiciones
especificas de un negocio pequefio sin equipo.

Lucia, en la conversaciéon que tuvimos, me pidi6é que le dijera
cudl era la estrategia de crecimiento que debia seguir. Le dije que no
habia una estrategia de crecimiento universal, que habia tres
palancas de crecimiento que funcionaban de manera consistente
para negocios del tipo que ella estaba construyendo, y que la
pregunta correcta no era cual seguir sino cual empezar, porque no
era posible ni deseable activar las tres simultaneamente con el
tiempo que tenia disponible. Lo que si era posible era activar la
primera, aprender de ella, y anadir la segunda cuando la primera



estuviera produciendo resultados con suficiente consistencia como
para no requerir atencion constante.

Eso es lo que el crecimiento que no te consume realmente
significa: no crecer sin esfuerzo, que seria una promesa vacia, sino
crecer de manera que el esfuerzo requerido en cada etapa sea
compatible con la vida que ya tienes, sin afadir responsabilidades
que no puedas sostener antes de que estés en condiciones de
sostenerlas.

La primera palanca se llama referencia activa, y la distincion
entre referencia activa y referencia pasiva es la diferencia entre un
mecanismo de crecimiento que funciona y uno que depende de la
buena voluntad espontanea de otras personas.

La referencia pasiva es lo que ocurre naturalmente cuando un
cliente tiene una experiencia suficientemente buena: lo menciona a
alguien que tiene el mismo problema, ese alguien se pone en
contacto con el emprendedor, y hay un nuevo cliente sin que el
emprendedor haya hecho nada explicito para provocarlo. Es un
mecanismo real y valioso, el tercer cliente de Pablo en el capitulo
anterior lleg6 exactamente asi, pero tiene una caracteristica que lo
hace insuficiente como estrategia principal de crecimiento: depende
de que la coincidencia entre lo que el cliente quiere compartir y lo
que alguien en su entorno necesita ocurra en el momento correcto, y
esa coincidencia no esté bajo el control de nadie.

La referencia activa es diferente. No reemplaza la referencia
espontanea: la complementa con un sistema que la hace mas
probable, mas especifica y mas frecuente sin que el proceso resulte
incomodo para ninguna de las partes. Su mecanica tiene tres
componentes que funcionan mejor juntos aunque pueden aplicarse
de manera independiente.

El primero es crear el contexto para la referencia durante la
entrega, no al final de ella. Hay un momento en el proceso de trabajo



con cualquier cliente en que la satisfaccion es méas alta: es el
momento en que el cliente ve por primera vez que el cambio que
prometiste estad ocurriendo. Ese momento no siempre llega en la
ultima sesion o en el ultimo entregable. Con frecuencia llega antes,
en algin punto intermedio donde algo se desatasc6, donde una
perspectiva cambi6, donde el cliente tuvo la sensacion de que algo
difuso se volvi6 manejable. Ese momento, identificado con la
atencion que requiere, es el momento correcto para hacer una
pregunta simple y honesta: "¢Conoces a alguien que esté pasando
por algo similar a lo que estabas pasando ti cuando empezamos?"

La pregunta no pide una referencia directa. Pide que el cliente
piense en alguien de su entorno, y ese pensamiento, hecho en el
momento de mayor satisfaccidon con el proceso, produce un tipo de
asociacion mental que no se produce de la misma manera en ningin
otro momento. Si el cliente piensa en alguien, la conversacion puede
continuar de manera natural: "Si lo consideras relevante, me puedes
presentar, o si prefieres, simplemente mencionarle que existo y que
puede escribirme directamente.” Sin presion, sin transaccion de por
medio, sin la incomodidad de sentir que el emprendedor est4 usando
la relacion de trabajo para reclutar nuevos clientes. Es una invitacién
genuina que el cliente puede seguir o no segin lo que le parezca
apropiado.

Lucia aplic6 este principio con sus tres clientes iniciales, en
diferentes momentos del proceso segin cuando identifico ese pico de
satisfaccion en cada una. De las tres conversaciones, dos produjeron
menciones concretas a personas especificas. Una de esas personas se
puso en contacto directamente. La otra no, pero ese fue el nombre
que Lucia anadi6 a su lista de contactos de segundo grado para el
siguiente ciclo de alcance directo, con el contexto de la presentacion
ya hecho.

El segundo componente de la referencia activa es facilitar que el
cliente describa el valor del servicio de manera que resuene en otras



personas. Los clientes satisfechos quieren recomendar, pero con
frecuencia no saben como hacerlo de manera que produzca interés
real en su entorno. "Tiene una consultora de finanzas que esta muy
bien" es una frase que no activa ningun tipo de curiosidad especifica.
"Trabaja con una mentora que le ayud6 a entender por qué seguia
cobrando menos de lo que debia cobrar en sus proyectos y a cambiar
eso de manera que ella misma podia ver en los niimeros" es una
descripcion que activa exactamente el tipo de reconocimiento que
produce una llamada.

La diferencia entre las dos descripciones no esta en la calidad
del servicio: estd en la especificidad del problema que resuelve. La
primera es genérica. La segunda describe algo que alguien maés
puede reconocer como propio. Y esa especificidad, que el cliente
tiene acceso a articular porque vivio el proceso desde dentro, es el
material més valioso que el emprendedor puede ayudar a construir
sin que parezca que esté escribiéndole el guién de ventas.

La manera de hacerlo es sencilla y no requiere ningun artificio.
Al final del proceso de trabajo, cuando el cliente esta en el momento
de cierre y reflexion, una pregunta abierta como "équé dirias que
cambi6 mas en como piensas sobre esto después de estas semanas?"
produce una respuesta que, con frecuencia, describe el valor del
servicio con una precisién que ninguna propuesta de ventas escrita
desde dentro puede replicar. Esa respuesta es la que el cliente llevara
consigo cuando alguien en su entorno mencione un problema
similar.

El tercer componente es el seguimiento de bajo coste, que
convierte lo que de otro modo seria una interaccion cerrada al final
del servicio en una relacion que permanece activa en el tiempo. No el
seguimiento comercial que suena a "étienes mas proyectos para
mi?", sino el seguimiento genuino que suena a "pensé en ti cuando vi
esto". Un articulo que describe exactamente el tipo de situacion que
ese cliente estaba gestionando. Un informe sobre tendencias en el



sector del cliente. Una herramienta que podria ser til para el tipo de
trabajo que hace. Contactos de cuatro o cinco minutos, cada dos o
tres meses, que mantienen la relacién activa sin requerir tiempo
significativo de ninguna de las partes y que producen el tipo de
presencia que hace que cuando alguien en el entorno del cliente
menciona el problema que td resuelves, el cliente piensa en ti antes
que en nadie.

Lucia implement6 los tres componentes con sus primeras
clientes en el periodo de tres meses posterior a terminar el trabajo
inicial con cada una. El resultado no fue inmediato ni dramético: fue
consistente. En ese periodo, dos de las tres produjeron al menos un
contacto con potencial real. Uno de esos contactos se convirti6 en
cliente en el primer ciclo de conversacion. El otro requirié dos meses
mas de proceso pero termin6 también en cliente. Cuatro clientes de
tres, sin ningiin mensaje adicional al primer circulo, sin ninguna
pieza de contenido publicada, sin ningtin euro gastado.

La segunda palanca es lo que llamo contenido de sefial, y la
distincién con el "contenido de marketing" tal como se entiende
habitualmente es fundamental porque define tanto qué producir
como para qué producirlo y con qué criterio de éxito evaluarlo.

El contenido de marketing, en la concepciéon mas difundida,
tiene como objetivo construir audiencia: acumular seguidores,
generar alcance, crear reconocimiento de marca. Es una estrategia
de largo plazo que requiere consistencia durante meses antes de
producir resultados comerciales medibles, y que durante ese periodo
exige una inversion de tiempo que pocas personas con una vida
laboral completa pueden sostener sin que algo méas importante
quede desatendido. No es una mala estrategia. Es simplemente una
estrategia que no es compatible con el tiempo disponible en la fase
de tres a diez clientes para alguien que también trabaja a jornada
completa en otro sitio.



El contenido de sefial tiene un objetivo diferente: no acumular
audiencia sino producir visibilidad especifica ante las personas
correctas en el momento correcto. No cientos de seguidores sino una
presencia reconocible en los espacios donde se mueve el cliente que
tienes definido, de manera que cuando ese cliente tiene el problema
que resuelves y empieza a buscar activamente algin tipo de ayuda, tu
nombre o tu perspectiva aparezca en su camino con suficiente
contexto como para que el salto de "existe alguien que trabaja esto" a
"quiero hablar con esa persona" sea pequeno.

La mecénica del contenido de sefial no requiere un blog, ni un
podcast, ni una estrategia de redes sociales. Requiere algo mucho
mas especifico y mas alcanzable: una o dos piezas de contenido al
mes, publicadas en los espacios donde ya se encuentra el cliente que
has identificado, que describan el problema que resuelves con la
precision suficiente como para que quien lo tiene lo reconozca como
propio.

La diferencia con el contenido genérico no es de cantidad sino
de especificidad. Un articulo que describe "cinco errores financieros
que cometen los auténomos" puede tener alcance amplio pero
produce poco reconocimiento especifico en nadie. Un articulo que
describe "por qué los disefiadores freelance tienden a aceptar
proyectos por debajo de su coste real y como identificar exactamente
en qué punto de tu proceso de presupuestacion estd ocurriendo eso"
produce un reconocimiento mucho mas intenso en la persona exacta
a quien va dirigido, porque describe una experiencia que esa persona
esta teniendo con una precision que la mayoria del contenido
genérico no alcanza.

Esa especificidad tiene un coste aparente: reduce el namero de
personas que pueden sentir que el contenido es para ellas. Y tiene un
beneficio real: las pocas personas que si lo sienten lo sienten con
mucha mas intensidad, y esa intensidad es exactamente lo que



produce la accion de contactar en lugar de la accion de guardar para
leer después y no leer nunca.

Lucia escribié su primera pieza de contenido de senal tres
semanas después de nuestra conversacion. No era larga:
cuatrocientas palabras que describian un patrén que habia
observado en sus clientes, el patron de cobrar menos de lo que valia
el trabajo porque el presupuesto se hacia en funciéon del tiempo que
llevaba hacerlo en lugar de en funcion del valor que producia para el
cliente. Palabras concretas, un ejemplo especifico con ntmeros
ficticios pero reconocibles, y una pregunta al final que invitaba a
responder a quien se reconociera en la descripcion.

La publico en dos grupos de LinkedIn donde participaban
disenadores y creativos freelance. No en su perfil personal, donde
tenia muy pocos contactos del perfil que buscaba, sino directamente
en las comunidades donde ya vivia su cliente. En cuarenta y ocho
horas habia recibido once comentarios, tres de ellos con el tono
especifico de alguien que describe su propia situacién al responder, y
dos mensajes directos preguntando si ofrecia algin tipo de servicio
de acompafiamiento.

Uno de esos dos mensajes se convirtié en una conversacion de
exploracion esa misma semana. La conversaciéon se convirti6 en
cliente el martes siguiente.

Lo que habia producido ese resultado no era el alcance del
contenido, que fue modesto. Fue la especificidad de la descripcion
del problema, que produjo reconocimiento en exactamente el tipo de
persona para quien el problema era suficientemente urgente como
para actuar de inmediato. Las once personas que comentaron de
manera mas genérica no llegaron a ser clientes. Las dos que
escribieron en privado si lo fueron porque el contenido habia
funcionado como senal de que Lucia entendia su situacién de



manera suficientemente precisa como para que la conversacion
valiera la pena tenerla.

Esto ilustra algo que conviene subrayar porque va en contra de
la intuicion del alcance maximo que domina la cultura del contenido
digital. En la fase de crecimiento de tres a diez clientes para un
negocio de servicios personales o de consultoria, el contenido que
funciona no es el contenido que llega a mas personas. Es el
contenido que llega con mayor precision a las personas correctas. La
diferencia no es de volumen sino de resonancia, y la resonancia es
producto de la especificidad, que a su vez es producto del
conocimiento profundo del cliente que se ha ido construyendo a
través de las conversaciones de los capitulos anteriores.

Hay una dimension del contenido de senal que merece atencion
especifica porque es donde la mayoria de los emprendedores a
tiempo parcial se pierden: el criterio de evaluacion. Si se evalia el
contenido por el namero de likes, de comentarios o de seguidores
que genera, se esta usando una métrica disefiada para una estrategia
distinta a la que estamos ejecutando. La métrica correcta para el
contenido de sefial es la calidad y la especificidad de los contactos
que produce, no su cantidad. Dos mensajes directos de personas que
describen exactamente el problema que resuelves valen mas que
doscientos likes de personas que encontraron el contenido
vagamente interesante. Una conversacion que emerge del contenido
y lleva a un cliente vale mas que cien comentarios positivos que no
llevan a ninguna accion.

Evaluar el contenido de senal con la métrica equivocada produce
uno de los ajustes mas costosos en términos de tiempo: producir
contenido cada vez mas genérico para optimizar el alcance, que es
exactamente lo contrario de lo que hace al contenido de sefal
efectivo. Si los primeros articulos que Lucia publicé hubieran
generado pocos comentarios y ella los hubiera interpretado como
senal de fracaso en lugar de como seial de que el contenido era



suficientemente especifico para no resonar en todo el mundo, habria
ajustado el contenido hacia lo genérico y habria perdido exactamente
la propiedad que hacia que los mensajes directos llegaran.

La tercera palanca es la visibilidad en comunidades, y su logica
de funcionamiento es diferente a las dos anteriores porque no
produce resultados directamente. Produce algo que precede a los
resultados: reconocimiento contextual, la forma de presencia que
hace que cuando alguien en una comunidad tiene el problema que
resuelves, tu nombre aparezca en la conversacién antes de que ta
hayas iniciado ningan contacto.

La diferencia entre presencia y participacion en comunidades es
la diferencia entre existir en un espacio y ser parte de él. Existir en
un espacio significa haber pedido acceso, estar en la lista de
miembros, aparecer ocasionalmente cuando algo es directamente
relevante para lo que se ofrece. Ser parte de él significa haber
contribuido con suficiente consistencia y suficiente profundidad
como para que los miembros de esa comunidad asocien tu nombre
con el tipo de perspectiva que aportas, independientemente de si en
algiin momento has mencionado que tienes algo que vender.

La distincion importa porque la segunda forma de presencia
produce resultados de una naturaleza completamente diferente a los
que produce la primera. Existir en una comunidad puede generar
alguna visibilidad puntual cuando alguien ve un comentario en el
momento en que tiene el problema. Ser parte de una comunidad
genera el tipo de reconocimiento acumulado que hace que cuando
alguien en esa comunidad pregunta "éconocéis a alguien que trabaje
esto?", otros miembros de la comunidad piensen en ti aunque no
tengas ninguna relacion directa con quien pregunta.

Ese mecanismo, que los estudios de comportamiento en
comunidades online identifican como endoso de comunidad, es
cualitativamente diferente de cualquier referencia directa porque



viene de una fuente percibida como neutral: no de alguien que te
conoce y quiere hacerte un favor, sino de alguien que ha observado
tu comportamiento en un espacio compartido y ha formado una
opinién basada en esa observacion. La credibilidad de ese tipo de
reconocimiento es significativamente mas alta que la de cualquier
autopresentacion directa, precisamente porque no proviene de ti.

La mecanica para construir ese tipo de presencia no requiere
tiempo extraordinario pero si consistencia. Dos o tres
participaciones a la semana en las comunidades mas relevantes para
el perfil de cliente que has identificado, cada una con suficiente
profundidad como para afadir algo que no estaba ya en la
conversacion, es suficiente para construir reconocimiento en el
horizonte de dos a tres meses. No participaciones de "totalmente de
acuerdo" ni de emojis de aprobacion. Participaciones que describan
una perspectiva especifica, que afiadan un matiz que la conversaciéon
no tenia, que hagan una pregunta que desplace la discusion hacia un
territorio que otros no habian explorado.

Lucia identific6 dos comunidades en LinkedIn donde
participaban disenadores y creativos freelance con el perfil que
buscaba. No las més grandes: las de mayor actividad real, las donde
las conversaciones tenian respuestas especificas y no solo likes.
Empez6 a participar con criterio: no en todos los hilos, sino en los
que trataban temas relacionados con la gestién financiera, la fijacion
de precios o la sostenibilidad del trabajo creativo. Una o dos
participaciones a la semana, cada una con el tiempo suficiente para
construir una respuesta que dijera algo concreto.

A las seis semanas, algo cambi6 de manera sutil pero
perceptible. Empez6 a recibir solicitudes de conexién de personas
que no conocia pero que habian visto sus comentarios en esas
comunidades. Algunas de esas conexiones fueron puramente
nominales. Dos de ellas llegaron con un mensaje que describia una
situacion financiera y preguntaba si Lucia trabajaba con ese tipo de



problema. Las dos se convirtieron en clientes en el ciclo de
conversacion siguiente.

No era escala. Era la logica correcta de crecimiento para el
momento correcto: construir reconocimiento especifico en los
espacios donde ya vive el cliente, antes de intentar crear audiencia
nueva desde cero.

Hay algo que conviene decir sobre como funcionan las tres
palancas juntas, porque la tentacion después de leer su descripcion
individual es intentar activarlas todas de manera simultanea y con
igual intensidad. Esa tentacion producira exactamente el tipo de
agotamiento que el titulo de este capitulo promete evitar, porque las
tres palancas simultaneas requieren méas tiempo del que la mayoria
tiene disponible en la fase de crecimiento de tres a diez clientes.

La secuencia que produce crecimiento sostenible sin consumir
tiempo que no existe es la siguiente: activar la referencia activa
primero, porque es la que produce resultados con mayor velocidad
con el menor tiempo de setup, y porque aprovecha el capital de
relacion que ya existe en los primeros clientes antes de que ese
capital se diluya con el tiempo. Afiadir el contenido de sefial cuando
la referencia activa estd funcionando con suficiente consistencia
como para no requerir atencion constante, porque el contenido de
senal requiere un ciclo de aprendizaje inicial para calibrar qué nivel
de especificidad produce los resultados correctos. Incorporar la
visibilidad en comunidades como la capa de fondo que opera en
paralelo a las otras dos con una inversion de tiempo pequefa y
constante, porque sus resultados llegan mas tarde pero tienen una
longevidad que las otras dos no tienen.

Con esa secuencia, el tiempo semanal dedicado al crecimiento
de tres a diez clientes no supera las tres o cuatro horas en ninguna de
las semanas. No es tiempo concentrado sino distribuido: treinta
minutos de seguimiento de clientes existentes el lunes, cuarenta



minutos de participacion en comunidades el miércoles, una hora
para producir y publicar contenido de sefial el viernes. El resto del
tiempo, el que se dedica a entregar el servicio, sigue siendo el centro
del negocio.

Antes de pasar al plan de noventa dias con el que quiero cerrar
este capitulo, hay algo que merece un desarrollo especifico porque es
la trampa mas frecuente y mas costosa en la fase de crecimiento de
tres a diez clientes: el crecimiento prematuro sobre un proceso de
entrega que todavia no es reproducible.

Es posible, usando las tres palancas que he descrito, generar
demanda maés rapido de lo que el negocio puede entregar bien. Y
cuando eso ocurre, cuando llegan cinco o seis conversaciones de
clientes potenciales en la misma semana y el tiempo disponible para
atenderlas, mas el tiempo de entregar a los tres clientes que ya
existen, supera el tiempo real disponible, el resultado no es un
problema de calidad de la oferta. Es un problema de capacidad de
entrega, y ese problema tiene consecuencias que van mas alla de la
semana inmediata.

La consecuencia mas visible es la que afecta directamente la
calidad del servicio para los clientes existentes: cuando el tiempo se
distribuye entre demasiadas conversaciones comerciales y la entrega
de los clientes actuales, la calidad de la entrega sufre primero,
porque es la actividad mas dificil de reducir sin consecuencias
directas e inmediatas. La consecuencia menos visible pero mas
duradera es la que afecta al tipo de crecimiento que se genera: si se
toman mas clientes de los que se pueden atender bien, las
referencias que esos clientes produciran no seran las mismas que
producirian si la experiencia hubiera sido buena. Y en la fase de tres
a diez clientes, donde la referencia activa es la palanca principal,
cada experiencia mediocre es un mecanismo de referencia que se
apaga antes de encenderse.



El crecimiento sostenible, la expresion del titulo de este capitulo
que quiero ahora desarrollar con mas precision, no significa crecer
despacio. Significa crecer a la velocidad que el proceso de entrega
puede sostener sin degradarse. Para saberlo, hay que calcular algo
antes de activar ninguna palanca, y es el nimero que este libro llama
la capacidad de crecimiento sostenible.

La capacidad de crecimiento sostenible no es una férmula
compleja. Es una pregunta honesta con una respuesta numeérica:
¢cudntos clientes puedo atender bien con el tiempo que tengo
disponible por encima de mi trabajo principal, sin que la calidad de
la entrega se resienta y sin que mi vida fuera del negocio y del
trabajo principal se vuelva insostenible?

Para responderla con honestidad, hay que hacer el calculo que
nadie hace porque parece demasiado basico para estar en un libro de
negocios, pero que en mi experiencia es exactamente el que
distingue a los emprendedores que crecen de manera sostenible de
los que crecen demasiado rapido y retroceden.

El célculo empieza con el total de horas disponibles por semana
por encima del trabajo principal. No las horas ideales sino las reales,
las que en una semana tipica con todas sus irregularidades y
compromisos existen de manera consistente. Para la mayoria de los
lectores de este libro, ese nimero estd entre cinco y diez horas
semanales. Puede ser mas en algunas semanas y menos en otras,
pero tiene un promedio real que es el nimero que importa.

De esas horas, algunas van a la entrega del servicio por cliente.
Esa cantidad depende completamente del tipo de servicio: para
Lucia, con su modelo de mentoria, cada cliente requeria
aproximadamente dos horas y media semanales entre la sesion y el
trabajo de preparacion y seguimiento. Para Pablo, con su modelo de
consultoria de procesos, cada cliente requeria cerca de cuatro horas
semanales en las fases activas del trabajo.



El resto de las horas disponibles, después de restar las de
entrega a los clientes existentes, son las que pueden dedicarse a
crecimiento: a referencia activa, a contenido de sefal, a
comunidades, y a las conversaciones comerciales que esos
mecanismos generan. Esas conversaciones también tienen un coste
de tiempo real que conviene incluir en el calculo: cada conversacion
de exploracion con un cliente potencial, desde el primer mensaje
hasta el cierre o el no, requiere en promedio entre cuarenta y cinco
minutos y una hora y media dependiendo del proceso.

Con ese célculo en mano, la capacidad de crecimiento sostenible
de Lucia era de tres a cuatro clientes adicionales antes de llegar al
limite de tiempo disponible. No diez de golpe. No seis la semana que
le fuera bien. Tres o cuatro mas, que con los tres que ya tenia la
llevarian a entre seis y siete, un nimero que podia gestionar bien con
el tiempo disponible sin que ninguna de las otras partes de su vida
quedara comprometida de manera inaceptable.

Ese namero, seis o siete, no era el destino del negocio. Era el
siguiente umbral de crecimiento, el que seria alcanzable en el
horizonte de noventa dias que el plan de cierre de este capitulo
propone. Y cuando lo alcanzara, tendria dos opciones: o bien ajustar
el modelo de entrega para que cada cliente requiriera menos horas
directas suyas, a través de sistematizacion y herramientas de las que
hablaremos en el capitulo trece, o bien aceptar que seis o siete
clientes era el tamano correcto de este negocio en esta fase de su
vida, y enfocarse en que cada uno de esos clientes tuviera una
experiencia suficientemente buena como para generar referencias de
alta calidad.

Ninguna de las dos opciones es incorrecta. Las dos son
legitimas. Lo que no es sostenible es intentar tener diez clientes con
el proceso de entrega y el tiempo disponibles para cuatro, porque esa
combinacion produce la experiencia que convierte referencias
potenciales en silencios.



Lucia calculd su capacidad en cuatro horas semanales
disponibles para crecimiento después de restar el tiempo de entrega
a sus tres clientes actuales. Con ese tiempo, activar las tres palancas
de manera secuencial como describi antes era completamente
manejable. La referencia activa requeria aproximadamente una hora
y media semanal entre los seguimientos de bajo coste y las
conversaciones de exploracion que generaban. El contenido de sefal
requeria una hora semanal para producir y publicar. La visibilidad
en comunidades requeria cuarenta y cinco minutos distribuidos en
dos o tres sesiones cortas durante la semana. Total: tres horas y
cuarto, dentro del margen disponible con espacio para las
conversaciones comerciales que generarian los mecanismos.

Con esa distribucidon, en noventa dias habia llegado a ocho
clientes. No a diez, que era el nimero que habia usado como
referencia de crecimiento, pero si a ocho, que superaba el umbral
que ella misma habia calculado como maximo sostenible y que la
obligd, de manera positiva, a tomarse en serio el tema de la
sistematizacion antes de seguir creciendo. Ocho clientes sin haber
publicado ninguna campafia de publicidad. Sin haber contratado a
nadie. Sin haber dejado de dormir.

Antes de describir el plan de noventa dias, quiero desarrollar
algo que subyace a todas las decisiones de crecimiento que hemos
descrito en este capitulo y que raramente se articula con suficiente
claridad, pero que en mi experiencia es la diferencia mas importante
entre el emprendedor que llega a diez clientes y el que se queda
atascado en cinco o seis. Es la diferencia entre activar el crecimiento
desde la abundancia de los clientes existentes o activarlo desde la
ansiedad de no tener suficientes.

El crecimiento que emerge de la abundancia, incluso cuando esa
abundancia es relativamente modesta como la de tres clientes
satisfechos, tiene una cualidad diferente al crecimiento que emerge
de la urgencia de llenar el pipeline. No es una diferencia filosofica o



motivacional: es una diferencia operativa con consecuencias
concretas sobre las decisiones que se toman y sobre la manera en
que se comunica con los clientes potenciales.

Cuando el crecimiento emerge de la abundancia, el
emprendedor hace las conversaciones comerciales desde una
posicion de suficiencia: hay clientes, el trabajo esta ocurriendo, la
referencia activa parte de experiencias que ya existen y que puede
describir con precision porque las vivi6. Esa posicion produce el tipo
de conversacion que Pablo describi6 en el capitulo anterior: sin
sobre-justificacion, sin ansiedad de cierre, sin la presion de que esta
conversacion tiene que resultar en cliente porque el negocio lo
necesita urgentemente. Ese tono, que no es técnica sino
consecuencia directa de una realidad operativa, produce mejores
resultados que cualquier script de ventas precisamente porque no
parece un script.

Cuando el crecimiento emerge de la urgencia, la conversacion
tiene un tono diferente que los clientes potenciales perciben aunque
no puedan describir exactamente qué lo produce. La urgencia
contamina el mensaje con una cualidad de necesidad que hace que el
interlocutor sienta, de manera no completamente consciente, que el
peso de la decision estd desequilibrado, que hay méas en juego para
quien ofrece que para quien decide. Eso no mata las ventas de
manera automatica, pero si aiade una friccion que no necesita estar
ahiy que, en el margen entre un si y un no, puede ser determinante.

La razén por la que este punto importa en el contexto del
crecimiento de tres a diez clientes es que el momento 6ptimo para
activar las palancas de crecimiento es exactamente cuando la
sensacidon de urgencia es menor: cuando los tres primeros clientes
estan siendo bien atendidos, cuando la entrega esta funcionando sin
fricciones mayores, cuando hay suficiente evidencia de que el
negocio existe como para que la conversaciéon con nuevos clientes
parta de un lugar de suficiencia. No esperar mas de lo necesario,



porque la inercia también tiene costes, pero tampoco activar el
crecimiento antes de que los primeros clientes estén bien
consolidados, porque esa precipitacion produce exactamente el tono
que hace las conversaciones mas dificiles.

El momento correcto para Lucia era tres semanas después del
primer cliente, cuando el primer proceso de entrega estaba
suficientemente rodado como para que pudiera describir el trabajo
con precision basada en experiencia real. No el dia que llego6 la
primera transferencia, aunque la energia de ese momento era alta.
Tres semanas después, cuando ya sabia como funcionaba realmente
lo que habia prometido que funcionaria, y cuando esa certeza era
visible en coémo hablaba sobre ello.

Quiero cerrar este capitulo con el plan de noventa dias que
prometi al principio, y quiero ser deliberadamente especifico sobre
lo que produce y sobre sus limites, para que las expectativas sobre él
sean correctas antes de ejecutarlo.

Este no es un plan ambicioso. Es un plan honesto, disefiado para
alguien con entre cinco y diez horas semanales disponibles, con
entre dos y cuatro clientes iniciales, y con el objetivo de llegar a entre
siete y diez clientes en noventa dias sin que el proceso consuma mas
tiempo del disponible ni comprometa la calidad de la entrega a los
clientes existentes.

El plan tiene tres fases de treinta dias, cada una con un foco
principal que refleja la secuencia de palancas que describi
anteriormente.

Los primeros treinta dias tienen como foco tnico la referencia
activa. No el contenido, no las comunidades: solo los mecanismos
que extraen crecimiento de los clientes que ya existen. Las tareas
semanales en esta fase incluyen el seguimiento de bajo coste a cada
cliente activo una vez por semana, con algin contenido o referencia
que sea genuinamente relevante para su situacion. Incluyen la



identificacion, en las sesiones de trabajo con cada cliente, del
momento de mayor satisfaccion y la conversacion de exploracion de
referencias descrita anteriormente. Incluyen el alcance directo, en el
formato del capitulo siete, a los dos o tres contactos de segundo
grado que los clientes actuales hayan mencionado durante el primer
mes. Nada mas. El objetivo numérico para los primeros treinta dias
es una conversacion con un cliente potencial por semana, no
necesariamente convertida en cliente, sino conversaciéon real con
alguien que encaja en el perfil.

Los segundos treinta dias incorporan el contenido de senal a la
estructura que ya estda funcionando. No en reemplazo de la
referencia activa, que contintia con la misma intensidad. En adicion.
La tarea concreta es producir una pieza de contenido de senal cada
dos semanas, no cada semana, porque la frecuencia no es el objetivo:
la precision si. Cada pieza describe un patrdén especifico relacionado
con el problema que se resuelve, con la especificidad suficiente como
para que la persona que lo tiene lo reconozca sin que el texto
explique que est4 dirigido a ella. El espacio de publicacion son las
comunidades donde ya hay presencia, no el perfil personal. El
criterio de éxito no son los likes: son los mensajes directos de
personas que describen su situacion al responder.

Los terceros treinta dias consolidan la visibilidad en
comunidades como actividad permanente y de fondo, incrementan la
frecuencia del contenido de sefial si los primeros resultados fueron
informativos en la direccion correcta, y revisan la capacidad de
crecimiento sostenible para decidir si el objetivo de diez clientes es
alcanzable con la estructura actual o si requiere algin ajuste de
proceso antes de continuar creciendo.

El objetivo numérico al final de los noventa dias no es
necesariamente diez clientes. Es haber llegado al umbral de
capacidad sostenible que calculaste al principio, que puede ser siete,
puede ser ocho, puede ser nueve dependiendo de las horas



disponibles y del tiempo de entrega por cliente. Lo que importa no es
el nimero absoluto sino que ese nimero sea el resultado de un
crecimiento que no comprometi6 la calidad de la entrega ni
consumio6 maés tiempo del que existia.

Lucia llegd a ocho clientes en ese periodo. No recordaba
exactamente cual de sus mecanismos habia generado cada uno
porque para el tercer mes los tres funcionaban de manera
suficientemente entrelazada como para que la atribucién exacta
fuera dificil. Lo que si recordaba era algo que me dijo cuando
hablamos después de los noventa dias y que me pareci6 la
descripcion méas precisa de lo que el crecimiento sostenible
realmente significa en la practica de alguien con una vida que no
puede detenerse para que el negocio crezca.

Me dijjo: "Lo que nunca esperaba era que crecer fuera menos
intenso que llegar a los primeros tres. Con los primeros tres estaba
en tension constante, como si cada conversacién que no cerraba
fuera una sefial de que algo estaba mal. Con los tres adicionales que
llegaron por referencia y por el contenido, simplemente ocurrieron.
No porque no hiciera nada. Sino porque lo que hice con los primeros
tres gener6 algo que no necesitaba que yo empujara cada vez."

Eso es exactamente lo que significa pasar del esfuerzo lineal al
apalancamiento. No que el crecimiento sea automatico, que nunca lo
es. Sino que el esfuerzo que se invierte en un momento produce
resultados que contintian llegando mas alld de ese momento, en
conversaciones que se generan solas, en referencias que ocurren
porque la experiencia fue suficientemente buena, en reconocimiento
que emerge de una presencia construida con consistencia. No
necesita ser heroico. Necesita ser sostenido.

De tres a diez no es una explosion. Es el resultado de hacer bien
tres cosas durante noventa dias, con el tiempo que ya existe, sin



construir nada que no puedas mantener, sin crecer mas rapido de lo
que la entrega puede seguir.

Esa es la promesa que el titulo de este capitulo hace, y es la
unica que este libro puede hacer con honestidad: no que el
crecimiento sea facil, sino que sea compatible con la vida que tienes
y que no te consuma antes de que haya valido la pena empezar a
construirlo.



Capitulo 11

El negocio que ya tienes y el negocio que
podrias tener

Como releer lo que has construido para
encontrar lo que viene después

Lucia llevaba seis meses con el negocio cuando hizo algo que no
tenia en ningun plan.

Un sabado por la manana, mientras el café se hacia, abrio el
documento donde guardaba los registros de sus conversaciones con
clientes y empez6 a leer desde el principio. No buscaba nada en
particular. No habia ninguna crisis que resolver ni ninguna decision
pendiente que requiriera revisar el pasado. Lo hizo casi por impulso,
con la curiosidad vaga de quien hojea un album de fotos que lleva
tiempo sin abrir. Habia ocho clientes completados, dos en curso, y el
negocio funcionaba con suficiente consistencia como para que el
domingo por la tarde ya no tuviera la textura de la vispera de una
semana incierta.



Tard6 cuarenta minutos en leer todo. Cuando llego al final, se
qued6 mirando la pantalla con una expresion que describié después
como "desconcertada de la mejor manera posible".

Lo que habia encontrado no era lo que esperaba encontrar.

Esperaba confirmacién de lo que ya sabia: que el negocio
funcionaba, que las clientes quedaban satisfechas, que el problema
de la infravaloracion financiera en el sector creativo era tan real
como habia pensado desde el principio. Todo eso estaba ahi, si. Pero
habia algo mas que no estaba en ninguno de sus planes ni en
ninguna de sus conversaciones de descubrimiento previas al
lanzamiento, algo que solo era visible ahora, con seis meses de
conversaciones reales acumuladas, con el tipo de patréon que no
emerge de tres entrevistas sino de ochenta horas de trabajo conjunto
con personas que habian pagado y que habian dicho cosas sin guiéon
porque ya no habia nada que vender.

Lo que encontr6 era esto: el problema que sus clientes
describian al principio, que era el que ella habia identificado y para
el que habia disefiado el servicio, no era el problema con el que
terminaban. El problema con el que terminaban, el que describian
en la dltima sesion cuando hablaban sobre qué habia cambiado, era
diferente. Mas profundo. No el problema de cobrar mal los
proyectos, aunque eso era la superficie visible y la razén por la que la
mayoria habian llegado. Era el problema de no tener ningtn sistema
para tomar decisiones financieras sin ansiedad, de operar en un
estado de improvisacion permanente que producia una angustia
sorda que no desapareceria aunque los precios subieran, porque la
angustia no venia de los precios sino de la sensacion de no saber qué
ocurriria con el dinero una vez que llegara.

Eso era diferente. Y mas valioso. Y mas dificil de comunicar en
una sola frase pero también mas dificil de ignorar una vez que lo



habia leido en ocho variaciones distintas escritas por ocho personas
que no se conocian entre si.

Lucia tenia la informacion. Lo que no tenia era todavia la
manera de usarla.

Hay un momento en el proceso de construcciéon de cualquier
negocio pequefio que raramente aparece en los libros y que sin
embargo es, en mi experiencia, uno de los mas informativos de todo
el proceso. No el momento del primer cliente ni el momento del
primer pivote ni el momento en que el negocio llega a diez clientes.
El momento en que por primera vez te sientas a revisar lo que has
aprendido de verdad, no lo que planeaste aprender, y descubres que
el negocio que tienes no es exactamente el negocio que imaginabas
tener cuando empezaste.

No porque sea peor. Con frecuencia porque es mejor, o0 mas
preciso, 0 més interesante en dimensiones que no habias anticipado.
Porque el mercado, que es siempre mas especifico y mas complejo
que cualquier hipétesis que uno pueda construir desde afuera, te ha
ido corrigiendo de maneras tan graduales que no las percibiste
mientras ocurrian. Y cuando finalmente te sientas a leer el conjunto
de lo que ha ocurrido, el negocio que esta ahi delante tuyo tiene una
forma diferente a la que tenia el documento de la oferta inicial.

Este capitulo es sobre esa lectura. Sobre como hacerla con
método, sobre qué buscar en ella, y sobre qué decisiones produce
cuando se hace con honestidad.

Empecemos por algo que parece obvio pero que en la practica
casi nadie hace de manera sistematica: sistematizar lo que los
clientes han ensefiado.

Hay una diferencia entre saber algo por haberlo experimentado
y saber algo de manera que se puede usar. El primero tipo de
conocimiento vive en la memoria, es difuso, se mezcla con las



impresiones del momento y con las interpretaciones que uno hace en
tiempo real cuando estd en medio de una entrega. Es el
conocimiento que produce el feeling de wun profesional
experimentado: "intuyo que este tipo de cliente necesita mas X" o
"tengo la sensacion de que Y funciona mejor que Z". Es ttil, pero es
fragil, porque depende de la memoria y porque la memoria tiene el
sesgo ya conocido de recordar lo que confirma lo que ya se creia.

El segundo tipo de conocimiento requiere que el aprendizaje se
exteriorice, que salga de la cabeza y quede escrito en algin lugar
donde pueda ser leido en conjunto, comparado, y analizado con la
distancia que el tiempo produce. Ese proceso de externalizacién no
ocurre solo: ocurre cuando alguien se sienta deliberadamente a
hacerlo, y tiene un nombre concreto que quiero presentar aqui como
la herramienta central de este capitulo.

La llamo la auditoria de aprendizaje, y es un ejercicio de dos
horas que puede transformar la manera en que se entiende el
negocio que se tiene y la direccién que puede tomar en la siguiente
fase. No requiere herramientas especiales, no requiere ninguna
formacion en analisis de datos, y no produce conclusiones con
certeza cientifica. Produce algo més practico y mas inmediatamente
util: una imagen mas precisa de lo que el negocio es realmente, con
los datos que los propios clientes han generado, en lugar de la
imagen de lo que el negocio deberia ser segin el plan original.

La auditoria tiene cuatro secciones, cada una orientada a una
dimension distinta del aprendizaje acumulado. Las dos primeras
pueden completarse revisando los registros de conversaciones y de
entregas que ya existen. Las dos ultimas requieren un tipo de
reflexion mas deliberada y méas incobmoda, porque piden que uno
mire hacia adentro en lugar de hacia los datos.

La primera seccién se llama el cliente real versus el cliente
imaginado. La pregunta que orienta esta seccion es simple y



reveladora: ¢quién lleg6 realmente a comprar, y en qué se diferencia
de quien imaginabas que llegaria?

Esta pregunta produce respuestas que frecuentemente
sorprenden incluso a los emprendedores mas meticulosos en su
definicion inicial del perfil de cliente. No porque la definicién inicial
fuera completamente incorrecta, sino porque la realidad tiene una
granularidad que ninguna descripcion puede capturar del todo.
Cuando Lucia revis6 quiénes eran sus ocho clientes completados con
el nivel de detalle que los registros permitian, el patron que emergio
no era el que su perfil inicial de cliente habria predicho.

Habia imaginado que su cliente era el creativo freelance en las
primeras etapas de consolidacion de su negocio, alguien con dos o
tres afos de independencia que todavia estaba calibrando como
funcionaban los nimeros. Lo que encontré era que cinco de sus ocho
clientes llevaban mas de cinco afios trabajando como freelances, que
no eran principiantes sino profesionales consolidados que habian
llegado a un techo visible, un nivel de ingresos que no terminaba de
crecer aunque el volumen de trabajo aumentara, y que esa sensacion
de techo era lo que habia producido la urgencia suficiente para
actuar.

Eso era distinto. El cliente con dos anos de experiencia tenia el
problema, si. Pero el cliente con seis afios de experiencia lo tenia con
mayor urgencia, mayor disposicion a pagar, y mayor especificidad
sobre qué necesitaba cambiar porque llevaba mas tiempo viendo que
algo no funcionaba sin saber exactamente qué.

Una sola lectura de ocho registros le habia dado a Lucia mas
informacién sobre su cliente real de alta energia que seis
conversaciones de descubrimiento antes del lanzamiento.

La segunda seccion se llama el problema declarado versus el
problema resuelto. Es la més reveladora de las cuatro y también la
que produce la mayor incomodidad en emprendedores que han



construido su propuesta de valor con mucho cuidado, porque
frecuentemente revela que lo que el negocio resuelve realmente no es
exactamente lo que el negocio dice que resuelve.

La pregunta que orienta esta seccion es: si comparas lo que los
clientes describian como su problema al principio con lo que
describian como el cambio més importante al final, éson la misma
cosa?

En la mayoria de los negocios con seis meses de historia, la
respuesta es no, o no exactamente. El problema declarado al
principio es casi siempre el sintoma. El problema resuelto al final es
frecuentemente la causa que producia el sintoma, que es mas
profunda, méas dificil de articular sin haberla vivido, y maés
permanente en sus consecuencias una vez resuelta.

Para Lucia, el problema declarado era cobrar mal. El problema
resuelto era la ausencia de un sistema de toma de decisiones
financieras que no dependiera de la intuicion del momento. Esa
diferencia no era pequeia. Era la diferencia entre un servicio que
ajusta precios y un servicio que transforma la relacion de un
profesional con el dinero. El primero tiene competidores obvios,
calculadoras de tarifas online y libros de pricing. El segundo tiene
muy pocos, porque pocos servicios se comprometen a trabajar la
capa debajo de la superficie que es donde la angustia realmente vive.

Cuando Lucia leyé eso en sus registros, lo que sinti6 no fue
sorpresa sino reconocimiento tardio. Lo habia visto en cada cliente,
de alguna manera. Simplemente nunca lo habia leido todo junto.

La tercera seccion se llama el elemento de mayor valor
percibido. La pregunta que la orienta es: en las conversaciones de
cierre con los clientes, en los mensajes de agradecimiento, en las
menciones espontaneas que hicieron durante el proceso, ¢qué es lo
que mas valoraron en términos concretos y descriptivos?



Esta pregunta produce informacion que tiene una doble
utilidad. Por un lado, revela qué parte del servicio produce el mayor
retorno en términos de satisfaccion y de referencia, lo que orienta
donde invertir mas energia y qué mejorar primero en la siguiente
version. Por otro, y esto es lo que mas frecuentemente se pasa por
alto, revela las palabras exactas con las que los clientes describen el
valor, que son las palabras correctas para la propuesta de valor del
negocio en la siguiente fase.

Hay una distancia consistente entre como los emprendedores
describen el valor de lo que ofrecen y como los clientes lo describen
una vez que lo han recibido. Los emprendedores tienden a describir
el valor en términos del proceso, de lo que hacen. Los clientes
tienden a describirlo en términos del resultado, de cdmo se sienten o
de qué pueden hacer ahora que antes no podian. Esa diferencia no es
semantica: es la diferencia entre una propuesta de valor que suena a
descripcion de servicio y una que suena a descripcion de vida
distinta.

Lucia encontr6 en sus registros una frase que tres de sus ocho
clientes habian usado en variaciones distintas: "por primera vez no
siento que el dinero es algo que me pasa sino algo que yo gestiono".
No era una frase que ella hubiera escrito en ninguna de sus
propuestas. Era una frase que sus clientes habian construido para
describir lo que el trabajo conjunto habia producido en su
experiencia. Era mejor que cualquier cosa que ella hubiera escrito,
porque era verdadera de una manera que solo puede serlo cuando
viene de alguien que lo vivié.

La cuarta seccion es la mas dificil y la méas necesaria. Se llama el
emprendedor real versus el emprendedor imaginado. La pregunta
que la orienta no es sobre los clientes: es sobre uno mismo. éQué has
descubierto sobre ti como profesional a través de estos meses de
trabajo que no sabias antes de que nadie pagara por lo que ofreces?



Esta pregunta incomoda porque desplaza el analisis del negocio
hacia el analisis de la persona, y esa transicion produce una
resistencia comprensible. Los libros de negocio hablan de clientes y
de mercados y de modelos de ingreso. Raramente hablan de lo que el
emprendedor aprende sobre si mismo a través del proceso de
entregar algo por dinero a alguien que tiene expectativas. Y sin
embargo eso es, en muchos casos, la informacion mas relevante para
decidir qué hacer después.

Para Pablo, la respuesta a esa pregunta habia emergido en
aquella segunda sesion donde construy6 el marco de medicion de
impacto. No en la incomodidad de haberlo tenido que improvisar,
sino en lo que esa improvisacién habia revelado: que la parte del
trabajo que mas le energizaba no era el disefio de procesos en si, que
era el trabajo que describia en su propuesta, sino el momento en que
el cliente veia los datos moverse en la direccidon correcta y podia
demostrar que el cambio habia ocurrido. Que le importaba la
evidencia del impacto de una manera que no habia entendido hasta
que un cliente la pidié.

Eso no era informacion trivial. Era informacion que afectaba
qué tipo de cliente buscaria en el siguiente ciclo, clientes para
quienes la demostracion del impacto fuera relevante, y qué elemento
de su servicio haria mas visible y mas central en la comunicacion.

La auditoria de aprendizaje no es un ejercicio de
autoconocimiento en el sentido terapéutico. Es un ejercicio de
calibracion estratégica que usa la informacion mas fiable que existe
sobre el negocio, la informacién que los clientes que pagaron han
generado a través de su experiencia real, para tomar decisiones sobre
la siguiente fase con mas precision que la que hubiera sido posible al
principio, cuando todo era hipotesis.

Cuando Lucia terminé su auditoria ese sdbado por la mafnana,
tenia tres paginas de notas y una pregunta que habia emergido al



leerlas y que no era la que esperaba tener. La pregunta no era como
conseguir mas clientes del tipo que ya tenia. Era si el negocio que
habia construido en los dltimos seis meses era el negocio que queria
seguir construyendo, o si la informaciéon que sus clientes le habian
dado sefialaba hacia algo diferente, mas preciso, que podria requerir
ajustes que iban mas alld de los que habia considerado hasta ese
momento.

Esa pregunta tiene un nombre en este capitulo: la bifurcaciéon. Y
es el punto donde la auditoria de aprendizaje deja de ser anélisis y se
convierte en decision.

La bifurcacion no es binaria en el sentido de que solo existan dos
opciones opuestas. Es bifurcaciéon en el sentido de que hay dos
orientaciones posibles para la siguiente fase del negocio, cada una
con su propia logica, sus propios costes y sus propios beneficios, y
que elegir entre ellas requiere responder preguntas que van mas alla
de los datos y que tienen que ver con lo que el emprendedor quiere
construir y para qué.

La primera orientacion es la profundizacion. Significa quedarse
en el territorio del negocio que ya existe pero hacerlo mejor: mas
preciso en la seleccion de clientes, mas eficiente en el proceso de
entrega, mas claro en la comunicacion del valor, posiblemente més
caro porque la claridad sobre el problema que realmente se resuelve
justifica un precio mas alto que el que se cobr6 al principio. La
profundizacion no es estancamiento: es la decision de ser
extraordinariamente bueno en algo especifico en lugar de
moderadamente bueno en algo mas amplio. Es la decision de que el
negocio que tienes, refinado a la luz de lo que aprendiste, es el
negocio que quieres tener.

La segunda orientacion es la expansion. Significa usar lo que
aprendiste para ampliar el negocio en alguna direccién que los datos
sefialan pero que el disefio original no contemplaba. Puede ser un



nuevo segmento de cliente que emergié de manera no planeada en
las conversaciones. Puede ser una nueva modalidad de servicio que
los clientes existentes describieron como algo que les gustaria tener
maés adelante. Puede ser una dimension del problema que el negocio
toca pero no resuelve completamente, y que la auditoria revela que
tiene suficiente masa como para merecer atencion especifica. La
expansion no es un pivote: es una extension informada por la
experiencia real.

Ninguna de las dos orientaciones es objetivamente mejor.
Ambas pueden producir negocios excelentes o negocios mediocres
dependiendo de como se ejecuten. Lo que las hace distintas no es su
mérito teodrico sino su adecuacion al momento especifico en que se
esta, a los recursos disponibles, y a lo que el emprendedor quiere que
su negocio sea dentro de un afio.

Para ayudar a Lucia a pensar sobre esa decision, le hice cuatro
preguntas que, en diferentes variaciones, son las que este capitulo
propone como marco para abordar la bifurcacion con criterio en
lugar de con ambicién o con miedo.

La primera pregunta es: écudl de las dos opciones aprovecha
mejor lo que ya sabes que funciona? Esta pregunta sirve para
anclarse en la evidencia antes de que la imaginacién empiece a
construir escenarios que todavia no tienen ningin dato que los
soporte. La profundizacion aprovecha directamente lo que seis
meses de trabajo han confirmado que funciona. La expansion
aprovecha las senales de lo que podria funcionar, que tienen un
grado de incertidumbre mayor que requiere reconocerse como tal
antes de comprometer energia en esa direccion.

La segunda pregunta es: écual de las dos opciones es compatible
con el tiempo disponible en los proximos seis meses? La expansion
tiene un coste de setup mayor que la profundizacion porque requiere
construir algo nuevo o llegar a un segmento de cliente diferente, lo



que reproduce parte del trabajo de validacion que se hizo al
principio. Ese coste no es prohibitivo, pero tampoco es ignorable.
Alguien que tiene cuatro horas semanales disponibles y ocho clientes
activos tiene una capacidad de absorcion de trabajo nuevo diferente
a la de alguien que tiene ocho horas y cinco clientes. La pregunta
obliga a hacer ese calculo antes de decidir.

La tercera pregunta es: écuél de las dos opciones te parece més
interesante de ejecutar en el siguiente afno? Esta pregunta puede
parecer secundaria o incluso irrelevante en un anéalisis de negocio,
pero no lo es. El interés del emprendedor en el trabajo que hace no
es una variable decorativa: es una variable que afecta la calidad de la
entrega, la consistencia del esfuerzo en los momentos de mayor
incomodidad, y la longevidad del negocio. Un negocio construido
sobre la profundizaciéon de algo que no te interesa de manera
genuina llegara antes a un techo de motivacion que produce
resultados mediocres de una manera que el anélisis financiero no
captura hasta que ya es visible en los clientes. La pregunta no es si el
negocio es rentable teéricamente: es si la persona que lo construye
puede sostenerlo con el nivel de energia que requiere.

La cuarta pregunta es: ¢cual de las dos opciones produce los
mejores resultados para los clientes que ya tienes? Esta es la
pregunta que mas se subestima porque parece que ya tiene
respuesta, que los clientes que ya tienes estan siendo bien atendidos
de cualquier manera. Pero no la tiene tan claramente. La
profundizacion, si estd bien orientada por la auditoria de
aprendizaje, mejora directamente la experiencia de los clientes
actuales porque refina el proceso basandose en lo que aprendiste de
ellos. La expansion, si requiere energia y atencién que actualmente
van a los clientes existentes, puede producir una diluciéon de la
calidad de atencidon a los actuales antes de que los nuevos estén
suficientemente consolidados. Esa dilucion no siempre es visible de
inmediato, pero sus consecuencias en términos de referencia y de
retencion son completamente reales.



Lucia respondi6 las cuatro preguntas con una honestidad que,
segin me dijo después, no habria tenido si no hubiera leido los
registros primero. La auditoria le habia dado algo concreto a lo que
referirse en lugar de la nebulosa de impresiones que constituye el
conocimiento no sistematizado.

Sus respuestas sefialaban de manera bastante clara hacia la
profundizacion. Lo que habia aprendido de sus clientes, ese
desplazamiento del problema de cobrar mal hacia el problema de
gestionar el dinero sin ansiedad, era suficientemente distinto del
enfoque original como para que refinar el servicio en esa direccion
requiriera trabajo real y producirla resultados cualitativamente
diferentes. No era una expansion hacia algo nuevo: era una
correccion de la propuesta de valor actual hacia algo méas preciso y
més verdadero que lo que estaba comunicando. No requeria
construir nada que no existiera ya: requeria nombrarlo de manera
diferente, hacer mas visible lo que ya hacia, y quizas ajustar el
proceso para que la dimension mas profunda del problema fuera
abordada de manera més explicita desde el principio en lugar de
emerger de manera organica en las tltimas sesiones.

Ese trabajo cabia en el tiempo disponible. Y era el tipo de
trabajo que, segin la tercera pregunta, le parecia mas interesante
hacer que construir algo nuevo desde una base menos solida.

Hay algo que quiero desarrollar especificamente sobre la
profundizacion porque suele ser la opcion que genera menos
entusiasmo inmediato aunque con frecuencia sea la mas inteligente
para el momento. El problema con la profundizacién es que no tiene
el atractivo narrativo de la expansion. Decir "voy a refinar lo que ya
tengo para hacerlo mejor" no genera la misma energia que decir "voy
a anadir una nueva linea de servicio" o "voy a alcanzar un nuevo
segmento de cliente". La expansion tiene la energia de la novedad.
La profundizacion tiene la energia mas quieta de la mejora, que



produce resultados mas duraderos pero que se gana con mas
dificultad.

Lo que la profundizacion bien ejecutada produce que la
expansion prematura no puede producir es dominio. Dominio en el
sentido de un nivel de precisiéon en la comprensiéon del problema y
en la entrega de la solucion que convierte al emprendedor en la
referencia obvia para ese tipo de cliente con ese tipo de problema, en
lugar de en uno mas entre varios que ofrecen algo similar. El
dominio no se construye ampliando el territorio: se construye
profundizando en él hasta que se conoce con una intimidad que
nadie que lleg6 después puede replicar sin el tiempo de trabajo que
ta ya has invertido.

Para Lucia, la profundizacion significaba dos cambios concretos
que emergieron directamente de la auditoria.

El primero era cambiar el mensaje de entrada del servicio. En
lugar de presentarse como alguien que ayudaba a los creativos a
cobrar mejor, empezaria a presentarse como alguien que ayudaba a
los creativos consolidados, con mas de cinco afios de trabajo
independiente, a construir el sistema de toma de decisiones
financieras que les permitia crecer sin que el dinero siguiera siendo
una fuente de angustia cronica. Méas largo, méas especifico, menos
facil de decir en una frase. Y mas preciso, lo que significaba que
llegaria a menos personas pero a las correctas con mucha mayor
resonancia.

El segundo era anadir al proceso una sesion inicial que no
existia en el diseno original, dedicada especificamente a mapear la
relacion actual del cliente con el dinero, no sus tarifas sino sus
patrones de decision, sus fuentes de angustia especificas, los
momentos donde la incertidumbre financiera les habia llevado a
tomar decisiones que después lamentaron. Esa sesion no era terapia
y no pretendia serlo: era diagnostico de una capa del problema que el



servicio original abordaba de manera implicita y que la auditoria
habia revelado que merecia ser abordada de manera explicita desde
el principio.

Ninguno de esos dos cambios era radical. Ninguno invalidaba
los seis meses de trabajo anterior. Ambos eran el resultado directo
de lo que ocho clientes habian ensefiado, leido en conjunto con
suficiente atencion como para ver lo que de otra manera habria
permanecido invisible.

Quiero hablar ahora de lo que ocurre cuando la bifurcacion
sefiala hacia la expansion, porque seria deshonesto presentar la
profundizacion como la Gnica opcion valida. Hay situaciones en que
la auditoria de aprendizaje revela no solo que el servicio puede
refinarse, sino que existe una oportunidad de construir algo
adicionalmente a lo que ya existe, y en esos casos la decision de
expandir puede ser tan inteligente como la de profundizar, siempre
que esté orientada por los datos y no por la ambicién sin apoyo
empirico.

Las senales de auditoria que apuntan hacia la expansién tienen
una caracteristica especifica: no son sefales sobre como mejorar lo
que ya se hace sino senales sobre algo que existe junto a lo que ya se
hace y que los clientes encuentran con suficiente frecuencia como
para que su ausencia en la oferta sea un espacio real. Cuando tres o
cuatro clientes, en conversaciones distintas, mencionan
espontaneamente que les gustaria tener también acceso a X, o que
conocen a alguien que tiene exactamente este problema pero en un
contexto ligeramente diferente que el servicio actual no termina de
cubrir, esas menciones espontaneas son sefiales de expansién con
base empirica.

La diferencia entre esa sefal y la ambicion de construir algo
nuevo porque parece interesante es que la primera viene de los datos
y la segunda viene del emprendedor. No es que la segunda sea



necesariamente incorrecta, pero su validaciéon requiere exactamente
el mismo proceso que se siguié al principio con la idea original:
conversaciones de descubrimiento, hipotesis critica, experimento de
menor coste posible. Expandir sin ese proceso reproduce el error de
construir antes de validar, que es exactamente el error del que el
libro entero intenta proteger al lector.

Pablo hizo su propia auditoria cuatro meses después de sus
primeros clientes. Lo que encontr6 era diferente a lo que encontro
Lucia, porque el negocio era diferente y los clientes eran diferentes,
pero el proceso era el mismo. Leyd los registros. Respondio las
cuatro preguntas de la bifurcacion. Y encontro, con cierta sorpresa,
que la sefal mas consistente en sus registros no apuntaba hacia
ninguna de las dos orientaciones que habia considerado como
opciones, sino hacia algo que no habia anticipado en absoluto.

Cuatro de sus siete clientes, en distintos momentos del proceso
de trabajo, habian hecho referencia a la dificultad de sostener los
cambios de proceso una vez que él dejaba de estar presente. No
porque los cambios no funcionaran cuando los implementaba, sino
porque la organizacion tendia a volver a los patrones anteriores
cuando la inercia de la urgencia cotidiana se imponia sobre la
intencion del cambio. Eso no era un problema de su servicio: era el
problema que el servicio no resolvia completamente, la fase después
de la fase.

Esa informacion senalaba hacia algo que Pablo no habia
disenado: un formato de seguimiento de menor intensidad pero
mayor duracién que acompanara la consolidacién de los cambios en
el tiempo. No una nueva linea de servicio sino una extension del
servicio existente para los clientes que ya terminaban el proceso
principal y que, si se lo ofreciera, podrian elegir seguir con un
formato mas ligero durante tres o seis meses adicionales.



No era expansion hacia un nuevo segmento ni hacia un nuevo
problema. Era la profundizaciéon llevada un paso mas alld por la
evidencia de que el problema que resolvia tenia una fase posterior
que el formato actual no cubria. Una cuarta pregunta a la bifurcacion
que se abri6 porque la auditoria reveld que el problema era maés
largo de lo que el servicio era.

Pablo introdujo ese formato de seguimiento como opcién
opcional al final del proceso con sus siguientes tres clientes. Los tres
lo eligieron. El ingreso por cliente aument6 de manera significativa
sin que el tiempo por cliente aumentara en la misma proporcion,
porque el formato de seguimiento requeria menos horas semanales
que el proceso principal. Y el problema que mas le habia
incomodado en su trabajo, la sensacién de que los cambios no se
consolidaban completamente, empez6 a resolverse no porque él
trabajara més sino porque habia encontrado la manera de
acompanar la consolidacion que sus propios clientes le habian
sefialado que necesitaban.

La auditoria de aprendizaje no produce revelaciones dramaticas
ni redisenos completos del negocio. Produce ajustes. Ajustes que son
posibles porque hay seis meses de evidencia real que los orienta, que
son mas precisos que los que habria producido cualquier
investigacion previa al lanzamiento porque vienen de clientes que
pagaron y entregaron informacién sin guioén, y que son ejecutables
en el tiempo disponible porque no requieren empezar de cero sino
afinar lo que ya existe.

Esa es la diferencia entre el negocio que tienes y el negocio que
podrias tener. No la diferencia entre algo pequeno y algo grande. La
diferencia entre algo construido sobre las hipotesis del principio y
algo construido sobre la evidencia del proceso. El segundo no es
necesariamente mas ambicioso que el primero. Es méas verdadero. Y
los negocios mas verdaderos, los que reflejan con mas fidelidad lo
que el mercado real confirma que resuelven, son los que producen



los mejores resultados con la menor friccion, porque cada parte del
sistema esta alineada con lo que los clientes reales necesitan en lugar
de con lo que el emprendedor imaginaba al principio que
necesitarian.

Quiero cerrar este capitulo con el ejercicio concreto que hace
todo lo anterior ejecutable esta semana, porque este libro no cumple
su funcion si cada capitulo termina en reflexion sin tarea.

El ejercicio es la auditoria de aprendizaje, y a continuaciéon
describo como completarla en dos horas que pueden distribuirse en
dos bloques de una hora en dias distintos si una sola mafiana no esta
disponible.

La primera hora esta dedicada a las dos primeras secciones: el
cliente real versus el cliente imaginado, y el problema declarado
versus el problema resuelto. Para completarlas, necesitas los
registros de conversaciones con clientes que has ido acumulando, no
importa si son notas informales o documentos mas estructurados.
Lee todo junto, de principio a fin, como si lo estuvieras leyendo por
primera vez sobre alguien que no eres ti. Anota con una columna
diferente lo que describian al principio y lo que describian al final.
Busca las diferencias. Las diferencias son la informacion.

La segunda hora esta dedicada a las dos secciones restantes y a
la bifurcaciéon. La tercera seccion, el elemento de mayor valor
percibido, requiere buscar en los registros las frases textuales que los
clientes usaron para describir lo méas valioso de la experiencia. No las
tuyas: las suyas. Anoétalas tal como estan. La cuarta seccion, el
emprendedor real versus el imaginado, requiere treinta minutos de
escritura libre respondiendo la pregunta sobre qué has descubierto
sobre ti mismo como profesional que no sabias antes de que nadie
pagara. No hay respuesta correcta y no tiene que ser leida por nadie:
tiene que ser honesta.



Con las cuatro secciones completas, las cuatro preguntas de la
bifurcaciéon pueden responderse con los datos que acabas de
sistematizar. No con las respuestas que quieras que sean ciertas sino
con las que los datos sugieren con mas fuerza. Y de esas respuestas
emerge la decision de la siguiente fase: profundizar, expandir, o una
combinacion especifica de las dos que tenga su propia logica interna.

Los negocios mas so6lidos no los construyen los que tenian el
mejor plan inicial. Los construyen los que supieron leer lo que el
mercado fue diciéndoles mientras ejecutaban, y tuvieron la
disciplina de ajustarse a esa lectura en lugar de continuar ejecutando
el plan original como si la realidad no hubiera generado ninguna
informacion nueva desde que lo escribieron.

Seis meses de trabajo con clientes reales valen mas que
cualquier investigacion previa al lanzamiento. Pero solo si alguien se
sienta a leerlos.



Capitulo 12

La pregunta que nadie te hace: ¢quieres
seguir?

Como saber si lo que estas construyendo merece
el tiempo que le estas dando

Era un domingo por la tarde de finales de octubre cuando Lucia
cerro6 el portatil sin haber escrito nada.

No por falta de tareas. Tenia tres cosas pendientes que cabian
perfectamente en la hora que le quedaba antes de cenar: un mensaje
de seguimiento para una cliente que terminaba ciclo esa semana,
unas notas para la sesion del martes, y la pieza de contenido de senal
que llevaba posponiendo desde el miércoles. Todas eran ejecutables.
Ninguna era urgente de manera que no pudiera esperar hasta el
lunes. Y sin embargo lo que hizo fue cerrar el portatil, quedarse
mirando la pantalla apagada durante un momento que se extendi
maés de lo que anticipaba, y pensar en algo que no era ninguna de
esas tres cosas.



Lo que penso fue: écuando fue la Gltima vez que no me apeteci6
nada de esto?

No lo recordaba. Y eso, de alguna manera que no supo formular
con precision en ese momento, era la respuesta.

Hay una pregunta que nadie le hace al emprendedor a tiempo
parcial. No aparece en los libros de metodologia. No forma parte de
ninguna conversacion de mentoria que yo haya escuchado que no la
propiciara de manera explicita. Y sin embargo, en los siete, ocho,
nueve meses de un side hustle que funciona moderadamente bien,
esa pregunta aparece sola, en domingos como ese de Lucia, en el
silencio entre una tarea completada y la siguiente, en la distancia
entre lo que uno dice cuando alguien pregunta como va el negocio y
lo que uno siente realmente cuando nadie pregunta.

La pregunta no es si el negocio funciona. Es si quieres seguir.

Y su dificultad no esta en que sea dificil de responder. Esta en
que es dificil de hacerse. Porque hacérsela con honestidad requiere
reconocer que puede tener una respuesta que no queremos que
tenga, y que esa respuesta, si es honesta, obliga a tomar decisiones
que toda la narrativa del emprendimiento que hemos consumido nos
ha ensenado a evitar como si fueran sefial de fracaso personal.

Este capitulo no tiene metodologia. No tiene herramientas de
validacion ni palancas de crecimiento ni protocolos de revision.
Tiene una sola cosa que los capitulos anteriores no tenian: la
honestidad de decir que llegar aqui, a esta pregunta, no es un
problema de ejecucion. Es una consecuencia mateméaticamente
inevitable de haber anadido responsabilidades a una vida que ya
estaba llena, y que gestionarla bien requiere algo completamente
diferente a lo que cualquier libro de emprendimiento suele enseiiar.



Requiere saber distinguir entre dos tipos de continuacién que
desde fuera parecen idénticos y desde dentro son completamente
distintos.

El agotamiento tiene fases. No llega de golpe, no aparece un
lunes con una etiqueta que diga "esto es burnout". Llega de la
manera en que llegan todas las cosas que se instalan: gradualmente,
primero como cansancio que parece normal después de semanas de
esfuerzo adicional, luego como presion que no termina de aliviarse
aunque el fin de semana haya sido tranquilo, luego como una
ansiedad de fondo que no esti atada a ningin problema concreto
sino a la suma de todos ellos, y finalmente, si nadie lo detiene, como
desconexion, esa forma especifica de seguir haciendo las cosas sin
estar realmente presente mientras las haces.

Lo que los estudios sobre carga laboral en emprendedores
senalan, y que los datos del sector confirman con una consistencia
que no admite interpretacion optimista, es que el perfil de quien
construye un negocio mientras trabaja a jornada completa es uno de
los perfiles mas expuestos al agotamiento sostenido. No porque los
emprendedores sean mas fragiles que otros profesionales. Sino
porque llevan dos cargas simultineamente, y la segunda tiene una
caracteristica que la primera no tiene: no hay un jefe que le ponga
limites, no hay un contrato que defina cuantas horas son suficientes,
no hay ningtn sistema externo que le diga que ya es bastante por
hoy.

El limite del side hustle lo pone el propio emprendedor. Y el
propio emprendedor, que lleg6 hasta aqui precisamente porque tiene
mas iniciativa que capacidad de resignarse, es el peor candidato del
mundo para ponerse limites a si mismo cuando hay cosas que
podrian hacerse y tiempo, aunque sea escaso, para hacerlas.

Eso no es debilidad. Es la misma energia que construyo6 el
negocio, operando en la direccion contraria.



Lucia no era consciente del agotamiento cuando cerrd el portatil
ese domingo. Lo que sentia no tenia la intensidad dramética que
asociamos con el burnout clinico. Era algo mas quieto y mas
traicionero: la ausencia del interés. No el rechazo activo al trabajo,
sino la desaparicion del impulso que antes hacia que cuarenta y
cinco minutos disponibles se llenaran de cosas que hacer sin
necesidad de que nadie las sefialara. Antes, ese tiempo se usaba solo,
con una direccionalidad que no requeria esfuerzo de voluntad. Ahora
requeria algo que no era esfuerzo exactamente sino algo parecido a
convencimiento, como si el cuerpo y la cabeza necesitaran un
argumento antes de sentarse a hacer lo que antes hacian sin
argumento.

Cal Newport, cuyo analisis del trabajo profundo y su relaci6on
con el sistema nervioso humano es uno de los mas rigurosos que
existen en la literatura sobre productividad, sefiala algo que resulta
especialmente relevante para este momento en el proceso del
emprendedor a tiempo parcial. El trabajo enfocado, el tipo de trabajo
que produce los resultados que més importan en cualquier actividad
que requiere pensamiento complejo, no es ilimitado. Es una
capacidad que se agota durante el dia y que requiere recuperacion
real para regenerarse. Cuando ese tanque ya esta bajo al final de una
jornada laboral completa, lo que queda para el side hustle no es el
tipo de atencién que construye negocios con solidez. Es el tipo de
atencion que produce trabajo de menor calidad que el emprendedor
puede detectar pero no siempre tiene energia para mejorar.

Eso no es una reflexion sobre la voluntad. Es una descripcion
del limite real del sistema nervioso humano, que no discrimina entre
trabajo remunerado y trabajo propio a la hora de calcular cuanto
puede dar antes de necesitar descanso.

Lo que hace que esto sea especialmente dificil de gestionar en el
contexto del side hustle es que el agotamiento y el progreso no son
variables independientes. Se superponen. Un emprendedor puede



estar genuinamente agotado y genuinamente avanzando al mismo
tiempo, y esa superposicion hace que sea muy dificil saber si lo que
siente es la senal correcta para detenerse o simplemente el coste
esperable de construir algo que vale la pena.

Hay, sin embargo, una distincion que cuando se formula con
precision produce una claridad que ninguna cantidad de anélisis de
métricas puede producir. Es la distinciéon entre continuar desde la
conviccion y continuar desde el miedo. Y esa distincion es el nicleo
de todo lo que este capitulo quiere decir.

Continuar desde la conviccién tiene una textura reconocible
aunque sea dificil de articular. Es el estado en que uno sabe, no de
manera euférica sino de manera estable, que lo que esta
construyendo resuelve algo real para personas reales, que el esfuerzo
tiene un sentido que va mas alla de la inercia, que los dias dificiles
son parte de algo que uno ha elegido continuar. La conviccion no
elimina el agotamiento ni hace las tardes de domingo
automaticamente agradables. Pero le da al agotamiento un contexto
que lo hace tolerable: esto cansa porque importa, y porque importa
el cansancio tiene una direccion.

Continuar desde el miedo tiene una textura completamente
diferente, aunque desde fuera produzca el mismo resultado
observable de seguir trabajando. Es el estado en que uno sigue no
porque lo que esta construyendo sea lo que quiere estar
construyendo, sino porque parar significaria admitir que el tiempo
ya invertido fue tiempo desperdiciado. Ese miedo tiene un nombre
en la psicologia del comportamiento que ya mencionamos en el
capitulo cuatro en relacion a las decisiones de inversion, pero que
aqui opera de manera atin mas costosa porque el recurso que esta en
juego no es dinero sino tiempo de vida: la falacia del coste hundido.

La falacia del coste hundido describe la tendencia cognitiva a
continuar invirtiendo en algo no porque tenga sentido seguir



adelante, sino porque ya se invirti6 demasiado como para abandonar
sin sentir que todo fue un error. En el emprendimiento a tiempo
parcial, esa falacia tiene una forma especifica y particularmente
dolorosa: seguimos porque llevamos catorce meses de domingos en
esto, porque le dijimos a varias personas que lo estdbamos
construyendo, porque hay algo en nosotros que no puede dar a esa
pregunta de "équé fue de tu proyecto?" una respuesta que suene a
derrota.

Seguir desde ese lugar no es conviccidon. Es contabilidad
emocional mal hecha.

La distincion importa no porque la decision de continuar sea
siempre incorrecta cuando viene del miedo, sino porque cuando
viene del miedo es una decision mal informada. Esta basada en el
coste ya incurrido, que es irreversible y que por tanto no deberia ser
relevante para la decisiéon de si seguir o no, en lugar de estar basada
en la evaluacion honesta de lo que viene después, que es la tnica
informacion que tendria que contar.

Javier Megias describe un escenario que resulta incomodo de
leer precisamente porque es reconocible para cualquier
emprendedor que haya llegado a este punto: el de quien sigue
empujando durante demasiado tiempo, més alla del umbral donde el
cuerpo o la mente pueden aguantar, hasta que la parada no es una
decisiéon sino un colapso. Cerrar un negocio por decisiéon propia,
desde la lucidez de haber evaluado que ya no merece el costo que
tiene, es un acto de agencia. Cerrarlo porque el cuerpo fuerza una
parada no elegida es lo contrario: es rendirse sin haberlo decidido,
que es la inica forma de rendirse que no produce aprendizaje.

Esa diferencia entre parar por decisiéon y parar por colapso no
siempre es visible desde fuera. Desde dentro, es completamente
perceptible. Y llegar a la segunda en lugar de a la primera es siempre,
sin excepcion, mas costoso en todos los sentidos que importan.



Lucia no estaba en el borde del colapso ese domingo de octubre.
Estaba en algo mas interesante y mas dificil de gestionar: estaba en
el momento exacto donde la pregunta todavia tenia espacio para ser
respondida con claridad, antes de que la inercia la enterrara bajo
otras seis semanas de trabajo que llevarian el negocio al mismo
punto con menos energia disponible para tomar la decisiéon con
criterio.

Lo que quiero hacer ahora es proponer un ejercicio de
honestidad radical que tiene tres preguntas, no mas. No son
preguntas financieras. No son preguntas sobre el mercado ni sobre la
estrategia de crecimiento ni sobre si el modelo de negocio es
sostenible. Son preguntas sobre el tipo de vida que uno quiere tener
y sobre si lo que esta construyendo contribuye a esa vida o la
complica.

Antes de llegar a las preguntas, hay algo que necesita decirse
sobre el formato en que se responden, porque el formato importa
tanto como el contenido. Las tres preguntas de este ejercicio tienen
que responderse por escrito, en un documento que nadie méas va a
leer, sin audiencia y sin la autocensura que produce el hecho de que
alguien podria juzgar las respuestas. La razon no es terapéutica sino
funcional: la escritura produce un tipo de claridad que el
pensamiento interno no puede producir, porque obliga a dar forma a
lo que de otra manera permanece como nebulosa de sensaciones
contradictorias que se cancelan entre si sin llegar a producir ninguna
conclusién accionable.

Hacerse estas preguntas en voz alta, en conversacion con
alguien, produce respuestas moldeadas por lo que uno cree que
deberia decir. Hacérselas en papel, sin testigos, produce respuestas
moldeadas por lo que uno realmente piensa. La diferencia entre las
dos no es pequena.



La primera pregunta es: si el negocio funcionara exactamente
como esta funcionando ahora durante los proximos dos anos, écomo
seria tu vida?

No como seria el negocio. Como seria tu vida. Las horas de los
fines de semana, las noches entre semana, la calidad de atencion que
le das a lo demas que importa, el nivel de energia con que llegas a las
cosas que no son el trabajo ni el negocio. No en abstracto sino con la
especificidad de una descripcion real: qué harias los sdbados por la
mafiana, qué aspecto tendria un lunes en noviembre de aqui a dos
anos si nada cambia de manera estructural.

Esta pregunta no tiene por qué producir una respuesta negativa.
Para algunas personas, la imagen de los préoximos dos afos con el
negocio tal como estd es completamente aceptable, incluso
satisfactoria, porque el negocio no es el centro de su vida sino una
parte de ella que cumple una funcién especifica y que no necesita
crecer mas para cumplirla bien. Para otras, la imagen de dos anos
més de lo mismo produce una sensaciéon que no es exactamente
insatisfaccion pero tampoco es satisfaccion: es la sensacion de que
algo que tenia que llevar a algin lugar no esta llevando a ninguno, y
que seguir en el mismo sitio tiene un coste de oportunidad que la
imagen de dos anos hace visible de una manera que el dia a dia
oscurece.

Ninguna de las dos respuestas es incorrecta. Son las dos
respuestas del tipo de vida que el emprendedor quiere tener, y esa es
exactamente la informacion que esta pregunta intenta producir.

La segunda pregunta es: équé es lo que mas te cuesta del
negocio en este momento, y si eso no cambiara, podrias seguir?

Esta pregunta apunta al punto de mayor friccién, que no
siempre es el que parece mas visible desde fuera. No pregunta si el
negocio es dificil, que lo es para todos en distintas medidas.



Pregunta qué parte especifica de la dificultad es la que mas pesa, y si
esa parte es estructural o situacional.

Hay diferencias de costo que son estructurales: forman parte del
tipo de trabajo que se hace y no cambiaran por més que el negocio
mejore o crezca. Silo que mas pesa es exactamente el tipo de trabajo
que el negocio requiere, el contacto directo con clientes o la ausencia
de él, la escritura o la gestion de procesos, la necesidad de estar
siempre disponible o la soledad del trabajo independiente, eso no
mejora con mas clientes ni con mejor precio ni con ningin ajuste
metodologico. Es la naturaleza del negocio, y la Gnica forma honesta
de gestionarlo es reconocer si uno puede convivir con esa naturaleza
a largo plazo.

Hay diferencias de costo que son situacionales: forman parte de
la fase especifica del negocio, de la combinacion particular de
circunstancias que existe ahora y que puede cambiar. Si lo que maés
pesa es la incertidumbre de si algo funciona, eso cambia con mas
clientes. Si lo que més pesa es la sensacidon de hacer todo solo sin
ningdn sistema que ayude, eso cambia con la sistematizacion que el
capitulo siguiente describe. Si lo que mas pesa es que el negocio
todavia no genera suficiente como para que el esfuerzo parezca
proporcional, eso puede cambiar con el tiempo y con el crecimiento.

La distincion entre los dos tipos de costo no siempre es nitida,
pero aproximarse a ella con honestidad produce informacién sobre
si lo que pesa es el negocio en si o simplemente el negocio en este
momento. Y esa diferencia es la que determina si la respuesta
correcta es parar, ajustar la fase, o cambiar algo mas fundamental
que la metodologia.

La tercera pregunta es la mas dificil, y la que con mas frecuencia
se evita porque tiene el tipo de respuesta que obliga a hacer algo con
ella: si empezaras de nuevo hoy, con lo que sabes ahora, ¢harias
esto?



No una version idealizada de esto. Esto: el negocio especifico
que tienes, con el tipo de trabajo que requiere, con el tipo de cliente
que atiendes, con el tipo de problema que resuelves. Con el
conocimiento real de como es hacer esto semana a semana, no la
version imaginada de antes de empezar.

Esta pregunta hace algo que las dos anteriores no hacen: separa
el juicio sobre el pasado del juicio sobre el futuro. No pregunta si
valié la pena empezar, que es una pregunta sobre algo que ya no
puede cambiarse y sobre la que la respuesta honesta es casi siempre
si, porque empezar siempre ensefia algo que no empezar no ensena.
Pregunta si, sin el peso del tiempo ya invertido, uno elegiria seguir. Y
esa pregunta, respondida con la honestidad de quien no tiene que
defender ninguna decision pasada porque la pregunta asume un
estado contrafactual, produce una respuesta que refleja el deseo real
con una claridad que ninguna otra pregunta puede producir de la
misma manera.

Si la respuesta es si, eso no elimina el agotamiento ni simplifica
la decision. Pero le da al agotamiento un contexto completamente
diferente: es el costo de algo que uno elegiria de nuevo, lo que lo
convierte en costo aceptable en lugar de en costo sin sentido.

Si la respuesta es no, eso tampoco simplifica la decision. Pero le
da a la inercia de continuar una perspectiva que la desnuda de la
narrativa del compromiso y la muestra como lo que es: la
continuacion de algo que uno no volveria a elegir, sostenida por el
peso de lo ya invertido en lugar de por la conviccion de lo que viene.

Ninguna de esas dos respuestas dictamina automaticamente qué
hacer. Pero ambas dicen algo sobre el tipo de energia desde la que se
esta construyendo, y ese tipo de energia, a lo largo del tiempo, afecta
todos los resultados que importan de maneras que el analisis de
métricas no captura hasta que ya son visibles en el trabajo.



Lucia respondi6 las tres preguntas un martes por la tarde, en un
documento que guard6 con el nombre de "para leer cuando lo
necesite". Las respuestas no produjeron ninguna conclusion
dramatica ni ninguna decision inmediata. Produjeron algo mas
quieto y mas util: claridad sobre qué era lo que realmente le pesaba y
qué era lo que genuinamente le importaba.

Lo que le pesaba era la densidad de la combinacién: no el
negocio en si, que al releerse con esa perspectiva le seguia
pareciendo el tipo de trabajo que queria hacer. Era la suma del
negocio mas el trabajo méas todo lo demés, que en el periodo de
octubre habia coincidido con tres cosas dificiles simultaneamente
que no tenian nada que ver con el negocio pero que habian ocupado
el mismo presupuesto de energia que el negocio requeria. La
superposicion habia producido la sensacion de agotamiento que ella
habia estado interpretando como sefial de que el negocio era
demasiado.

Lo que le importaba, leido en sus propias respuestas a la tercera
pregunta, era genuino y especifico: el tipo de trabajo con el tipo de
cliente sobre el tipo de problema. Ella lo elegiria de nuevo. Con una
diferencia: lo elegiria con mas protecciéon deliberada del tiempo no
negociable, que es el recurso que el agotamiento erosiona primero y
que ningn crecimiento del negocio puede compensar si desaparece.

Esa era informacién. No la decision de parar ni la decision de
acelerar, sino algo mas granular y mas util: la claridad de que el
problema no era el negocio sino la gestion del tiempo que lo rodeaba,
y que ese problema tenia soluciones que no requerian ninguna de las
dos opciones extremas que el agotamiento suele presentar como las
unicas disponibles.

Pero hay algo que conviene decir sobre el caso contrario, porque
este capitulo seria incompleto si solo describiera el escenario en que
la respuesta a las tres preguntas apunta a continuar con ajustes. Hay



escenarios en que apunta a otra cosa, y nombrarlos sin eufemismo es
la inica honestidad que este libro puede ofrecer sobre algo que los
libros de emprendimiento sistematicamente evitan.

Parar un negocio a tiempo parcial no es fracasar. Es aplicar a la
decision de continuar exactamente el mismo criterio que se aplico a
la decision de validar al principio: la evaluaciéon honesta de si lo que
se invierte produce resultados que justifican esa inversion, no en
términos financieros Gnicamente sino en términos del tipo de vida
que se quiere tener.

Un negocio que funciona moderadamente bien pero que
produce un nivel de agotamiento que erosiona la calidad de todo lo
demas, del trabajo principal, de las relaciones, de la salud, no es un
negocio que merece continuar solo porque funciona moderadamente
bien. La pregunta no es si el negocio es viable. Es si el coste de
hacerlo viable es un coste que uno quiere seguir pagando.

El abandono estratégico, parar de manera deliberada porque los
datos de la vida completa sefialan que seguir tiene un coste que ya no
esta justificado por los beneficios reales que produce, es un acto de
inteligencia. No de fracaso. La misma racionalidad que se aplic6 al
proceso de validacion, la disposicién a mirar los resultados con
honestidad y a tomar decisiones basadas en lo que los datos dicen en
lugar de en lo que querriamos que dijeran, se aplica aqui. Si los datos
de la vida completa dicen que parar es la decision correcta, parar es
la decisién correcta. Sin narrativa heroica en ninguna direccion.

La diferencia entre parar por eleccion y parar por colapso es
exactamente la misma que la diferencia entre pivotar desde los datos
y pivotar desde el agotamiento que describimos en el capitulo ocho.
En un caso uno mantiene la agencia. En el otro la pierde. Y mantener
la agencia sobre las decisiones que afectan el tipo de vida que uno
tiene es el Gnico objetivo real que cualquier metodologia de negocio
deberia servir.



Hay algo més que quiero decir sobre la decision de continuar
cuando la respuesta a las tres preguntas es si pero con condiciones,
que es el caso mas frecuente y el mas complejo de gestionar porque
no tiene la claridad de ninguno de los dos extremos. Continuar con
condiciones significa reconocer que algo en la manera en que el
negocio existe ahora no es sostenible a largo plazo, pero que el
negocio en si si lo es si se cambia ese algo.

Ese algo puede ser la intensidad de la dedicacién semanal, que
quizas fue apropiada para la fase de validacion y de primeros clientes
pero que necesita estabilizarse en algo méas bajo ahora que el negocio
tiene suficiente base. Puede ser la naturaleza del trabajo con los
clientes, que quizas ha derivado hacia algo que el emprendedor hace
bien pero que ya no le interesa de la misma manera que al principio.
Puede ser la combinacion con el trabajo principal, que quizas ha
cambiado en los dltimos meses de manera que el espacio que antes
existia para el negocio ya no existe de la misma manera.

Cada uno de esos factores tiene su propio tipo de solucion que
no requiere ni parar ni seguir exactamente igual: requiere cambiar
algo especifico que haga que continuar sea viable en los términos que
las tres preguntas han ayudado a clarificar.

Lucia identificé que su condicion era de naturaleza temporal
pero real: necesitaba dos semanas de menos trabajo en el negocio,
no cero trabajo sino menos, para recuperar el nivel de energia que
hacia que el trabajo fuera del tipo que queria que fuera. No como
pausa permanente ni como sefal de que el negocio no funcionaba.
Como el tipo de respuesta que cualquier profesional da a cualquier
periodo de sobrecarga cuando tiene suficiente autonomia para
hacerlo: un ajuste temporal de la intensidad que permite que la
intensidad correcta sea sostenible a largo plazo.

Lo ejecut6 de manera tan sencilla que en retrospectiva le parecio
casi incomodo no haberlo hecho antes: les dijo a sus dos clientes en



proceso que la semana siguiente pasaria a una frecuencia de
contacto algo menor por razones personales, sin detalles
innecesarios, con la naturalidad de quien tiene una relaci6on de
trabajo suficientemente so6lida como para que ese tipo de ajuste no
requiera justificacion elaborada. Las dos respondieron con mas
comprension de la que Lucia habia anticipado, porque las personas
que trabajan con profesionales que les resultan valiosos no se van
porque esos profesionales tengan un periodo mas tranquilo. Se van
cuando la calidad del trabajo baja de manera sostenida, que es
exactamente lo que habria ocurrido si Lucia hubiera seguido sin
ajustar nada.

Esa semana no publico contenido de sefial. No hizo
seguimientos de referencia activa. No contact6 a nadie nuevo.
Entrego lo que habia prometido a sus clientes actuales con la calidad
que esos clientes esperaban, y dedic6 el resto del tiempo que
habitualmente era del negocio a cosas que no tenian nada que ver
con ningun tipo de trabajo.

Al final de esa semana, la sensacion de que cerrar el portatil
requeria convencimiento se habia atenuado lo suficiente como para
que el martes siguiente el portéatil se abriera solo, con el impulso que
hace que cuarenta y cinco minutos disponibles se llenen sin
necesidad de argumento.

Eso era informacion. Tanto como cualquier métrica de
crecimiento que el negocio habia producido en los meses anteriores.

La pregunta que nadie le hace al emprendedor a tiempo parcial
no tiene una respuesta universal. Tiene la respuesta que cada
persona encuentra cuando se hace con honestidad, sin audiencia y
sin la presion de responder correctamente. A veces esa respuesta es
que si, que quiere seguir, que el negocio merece el tiempo que le esta
dando y que el agotamiento del momento es el costo esperable de
algo que tiene sentido. A veces es que si pero diferente, que algo



necesita cambiar para que continuar sea el tipo de continuacion
desde la conviccion en lugar del tipo desde la inercia. Y a veces es
que no, que el negocio que se construyé enseiid lo que tenia que
ensefiar y que la decision més inteligente es liberarse del peso del
tiempo ya invertido y dirigir la energia hacia algo que, con lo
aprendido, podria ser méas alineado con lo que uno quiere construir.

Las tres respuestas son legitimas. Las tres son el resultado de
haber llegado lo suficientemente lejos como para tener informacién
real sobre la que basarlas. Y las tres requieren exactamente la misma
cosa para producir la decision correcta: la disposicion a hacerse la
pregunta con la misma honestidad que se aplico a cada experimento
de validacion en los capitulos anteriores, sin la distorsion del coste
ya invertido ni la presion de la narrativa que dice que quien llega
hasta aqui tiene la obligacion de llegar més lejos.

El negocio merece el tiempo que le estas dando si tt decides que
merece el tiempo que le estas dando, desde la claridad de haber
respondido esas tres preguntas, no desde la inercia de llevar meses
haciéndolo. Esa decisi6on, tomada con esa claridad, es la Gnica que
puede sostenerse durante lo que venga después, sea lo que sea lo que
venga.






Capitulo 13

El sistema que trabaja cuando ti no
puedes

Como construir rutinas y automatizaciones que
mantengan el negocio vivo entre semana y
semana

Pablo tuvo la revelacion en el peor momento posible: un
miércoles por la mafana, diez minutos antes de entrar a una reuniéon
de trabajo, cuando se dio cuenta de que habia tres clientes esperando
respuesta, dos propuestas pendientes de enviar, y una sesion
programada para esa tarde que no habia preparado porque la
semana anterior habia sido de esas semanas que no tienen huecos
reales, solo la ilusion de que los habria.

No era una crisis. Era algo mas gradual y méas inquietante que
una crisis, porque las crisis tienen un punto de inicio claro y una
légica de emergencia que activa la energia necesaria para resolverlas.
Lo que Pablo tenia era diferente: la acumulacion silenciosa de todo
lo que requeria su presencia activa para existir. Cada respuesta de



cliente requeria que €l la escribiera. Cada propuesta requeria que él
la construyera desde cero. Cada seguimiento de persona que habia
mostrado interés requeria que él recordara cuando era el momento
correcto de volver a escribir. Cada sesion requeria que €l la pensara
como si fuera la primera vez, porque no habia ningin sistema que
recordara lo que habia funcionado en las anteriores.

El negocio existia cuando Pablo existia para él. Cuando Pablo
tenia un miércoles lleno de reuniones, el negocio simplemente se
detenia y esperaba, acumulando trabajo que alguien tendria que
hacer més tarde con menos tiempo y mas presion.

Eso no era un negocio. Era Pablo, pero con factura.

La distincion puede parecer semantica hasta que uno la vive. Un
freelance vende su tiempo: cada hora de ingreso requiere una hora
de trabajo directo, y la inica forma de ganar méas es trabajar méas o
cobrar més por la misma hora. Un negocio tiene una estructura que
funciona de manera parcialmente independiente de quien lo fundo:
hay procesos que se ejecutan solos, hay comunicaciones que ocurren
sin que el fundador las active en tiempo real, hay sistemas que
reproducen el trabajo de manera que cada nuevo cliente requiere
menos esfuerzo marginal que el anterior, no més. La diferencia entre
los dos no es de escala sino de arquitectura. Y es completamente
posible construir esa arquitectura siendo una sola persona con
tiempo limitado, si se entiende qué construir y en qué orden.

Este capitulo es sobre eso. No sobre tecnologia sofisticada ni
sobre delegacion a equipos que todavia no existen. Sobre la
sistematizacion accesible que convierte un negocio dependiente de
su fundador en un negocio que puede respirar aunque su fundador
tenga un miércoles lleno de reuniones.

Hay una manera de pensar sobre el tiempo que se dedica a un
negocio que, cuando se adopta, cambia completamente como se
deciden las proximas tareas. Es la distincién entre trabajar en el



negocio y trabajar para el negocio, que Eric Gerber popularizo en el
ambito del emprendimiento pero que tiene raices mas antiguas en
como los estudios de productividad organizacional analizan la
diferencia entre actividad operativa y actividad estratégica.

Trabajar para el negocio es todo lo que produce resultados
directos en el corto plazo: atender a un cliente, escribir una
propuesta, entregar una sesion, responder un mensaje comercial. Es
el trabajo visible, el que genera ingresos inmediatos, el que el cliente
experimenta y valora. Sin él, el negocio no existe.

Trabajar en el negocio es todo lo que construye la estructura que
hace que el trabajo para el negocio sea mas eficiente, mas
reproducible, mas independiente de la energia y la presencia
constante del fundador. Es el trabajo invisible, el que no genera
ningin ingreso el dia que se hace pero que hace que cada dia
posterior requiera menos esfuerzo para generar el mismo resultado.
Sin él, el negocio no crece y, eventualmente, consume al fundador.

El emprendedor a tiempo parcial tiene una tendencia casi
inevitable a invertir el tiempo disponible exclusivamente en el
primer tipo de trabajo, porque el segundo tipo no tiene urgencia
propia ni cliente que lo espere ni consecuencias inmediatas de no
hacerlo. La propuesta que no se envia hoy tiene una consecuencia
visible mafnana. La plantilla de propuesta que no se construye hoy
tiene consecuencias invisibles durante meses, en horas acumuladas
que se gastan construyendo cada propuesta desde cero cuando
podrian gastarse en otras cosas.

Esa asimetria entre urgencia y importancia es la que produce la
situacion de Pablo: un negocio completamente dependiente de su
presencia activa porque nunca hubo tiempo para construir nada que
funcionara en su ausencia.

Hay un concepto que quiero introducir aqui porque cambia la
forma en que se piensa sobre cuando y como sistematizar. Lo llamo



la hora de palanca, y la idea central es simple: una hora dedicada a
construir un sistema que automatiza o simplifica una tarea repetida
vale més, en términos de tiempo recuperado, que diez horas de
ejecucion repetida de esa misma tarea. El calculo no es abstracto. Si
construir una plantilla de propuesta tarda dos horas y cada
propuesta que escribes desde cero tarda cuarenta y cinco minutos,
esa plantilla se paga en menos de tres propuestas. Si tienes cinco
clientes al afio, la plantilla te habra devuelto més de tres horas en los
primeros dos meses.

Esa matematica es obvia cuando se formula asi. Lo que no es
obvio es encontrar el espacio para la hora de palanca cuando el
calendario esta lleno de horas de ejecucion urgente. Y la razon por la
que no se encuentra el espacio no es falta de tiempo: es que la hora
de palanca compite con urgencias que tienen consecuencias
inmediatas si no se abordan, mientras que su beneficio llega de
manera diferida y distribuida, invisible en el dia en que se invierte.

La solucion a ese problema no es disciplina heroica. Es disefio
deliberado: reservar una hora semanal, fija, inamovible en el
calendario, especificamente para construir sistemas. No para
ejecutar trabajo del negocio. Para construir lo que hace que el
trabajo del negocio sea menos dependiente de la presencia del
fundador. Esa hora no produce resultados inmediatos, y por eso
necesita ser protegida activamente de las urgencias que siempre
tendran argumentos mas convincentes para ocuparla.

Pablo la llamo6 su hora de infraestructura. La ponia los jueves a
las siete de la mafiana, antes de que el ritmo del dia tomara
velocidad. Era invariablemente la hora més productiva en términos
de impacto a largo plazo y la que mas tentaciones generaba de
cancelar para atender algo que parecia mas urgente. Con el tiempo,
esa distincion se volvid mas facil de defender, porque los resultados
de las horas de infraestructura anteriores empezaban a ser visibles:
propuestas que antes tardaban cuarenta y cinco minutos tardaban



doce, seguimientos que antes requerian recordar toda la historia de
una conversacion ocurrian casi solos, sesiones que antes empezaban
desde cero tenian una estructura que podia adaptarse en diez
minutos en lugar de construirse en cuarenta.

La sistematizacion que este capitulo describe no es un proyecto
de varios meses con un plan detallado. Es un proceso de
acumulacion: cada semana, una hora, una cosa sistematizada. El
impacto de esa acumulacién no es visible en la primera semana ni en
la tercera. Es completamente visible a los cuatro meses, cuando el
negocio que existe tiene una arquitectura que no existia antes y que
hace que el mismo numero de clientes requiera significativamente
menos horas de atencién directa del fundador.

Vamos a trabajar qué sistematizar primero, porque la eleccion
del orden importa tanto como la sistematizacion misma. Hay una
jerarquia natural de qué construir antes basada en la frecuencia de la
tarea y en el tiempo que consume cada vez. Las tareas que ocurren
més frecuentemente y que tardan més cada vez son las primeras
candidatas. Las que ocurren rara vez o que tardan poco no merecen
ser el primer destino de las horas de palanca.

Hay cuatro areas donde la sistematizacion produce el mayor
retorno para el tipo de negocio que la mayoria de los lectores de este
libro estan construyendo. Las describo en el orden en que tiene més
sentido abordarlas.

La primera area es la comunicacion de venta. Todo lo que ocurre
entre el primer mensaje a un cliente potencial y el momento en que
ese cliente confirma que compra pasa por algin tipo de
comunicacion que, en la mayoria de los negocios sin sistemas, se
construye en tiempo real cada vez. El mensaje inicial varia segtn el
contacto pero tiene una estructura que no cambia. La respuesta a las
preguntas frecuentes siempre contiene las mismas respuestas
aunque las preguntas lleguen formuladas de maneras diferentes. La



propuesta formal tiene elementos que son idénticos en todos los
clientes y elementos que se adaptan a la situacion especifica de cada
uno. Ninguno de esos elementos deberia construirse desde cero cada
vez que se necesita.

La sistematizacion de la comunicacién de venta no significa
enviar respuestas genéricas que suenan a plantilla. Significa tener el
ochenta por ciento del contenido ya construido y en forma, de
manera que el veinte por ciento que requiere personalizacion real
pueda recibir toda la atencién que merece en lugar de tener que
competir con el tiempo que consume reconstruir la estructura basica
desde cero. La diferencia entre una propuesta que tarda cuarenta y
cinco minutos y una que tarda doce no esta en la calidad del veinte
por ciento personalizado: estd en que el ochenta por ciento no
requirié ningin tiempo de construccion.

Pablo construyé su primer banco de textos en una tarde de
domingo. No era sofisticado: era un documento de Google dividido
en secciones. Una seccidn con tres versiones del mensaje inicial para
contextos distintos. Una seccion con las respuestas a las seis
preguntas que los clientes potenciales hacian con mayor frecuencia.
Una seccion con la estructura de la propuesta, con los parrafos que
eran iguales en todos los clientes y con indicaciones claras sobre qué
personalizar en cada bloque. Una secciéon con los mensajes de
seguimiento para los que no habian respondido en cinco dias, en
diez dias, en tres semanas.

Ese documento tard6 tres horas en construirse. En los cuatro
meses siguientes le devolvid més de veinte horas de trabajo que
habria invertido construyendo cada uno de esos elementos en
tiempo real. La matemaética, calculada después de haberla visto
funcionar, hacia que la tarde del domingo pareciera la mejor
inversion de tiempo que habia hecho en el negocio.



La segunda area es el proceso de incorporacion de clientes. Todo
lo que ocurre entre el momento en que alguien confirma que compra
y el momento en que la primera sesién o entrega comienza es un
proceso que, en la mayoria de los negocios sin sistemas, consume
tiempo del fundador y genera incertidumbre en el cliente. éComo le
comunico los préximos pasos? ¢Dénde compartimos la
documentacion? ¢Como coordino la primera sesion? (JQué
informacion necesito del cliente antes de empezar?

Cada una de esas preguntas tiene una respuesta que es la misma
para todos los clientes, o casi la misma, y que por tanto puede estar
construida de antemano. Un documento de bienvenida que explique
cémo funciona el trabajo juntos. Un formulario simple que recoja la
informacion que se necesita antes de la primera sesion. Un mensaje
de confirmacion que incluya todo lo que el cliente necesita saber
para llegar bien preparado al inicio. Un calendario compartido o una
herramienta de reserva de citas que elimine el intercambio de emails
para coordinar horarios.

Ninguno de esos elementos requiere tecnologia avanzada ni
inversion economica. Requieren que alguien se siente una vez a
construirlos con suficiente cuidado como para que funcionen bien
cuando los use el cliente. Ese alguien es el fundador, y el momento
correcto para hacerlo es después del primer cliente, cuando ya se
sabe qué informacion es realmente necesaria y qué partes del
proceso de incorporaciéon generaron mas preguntas o mas friccion.

Lucia construyé su proceso de incorporacion después de su
tercer cliente, cuando ya tenia suficiente experiencia del primer
contacto como para saber qué preguntas hacian los clientes en los
primeros dias y qué informacion necesitaba ella antes de la primera
sesién. El resultado fue un documento de tres paginas y un
formulario de cinco preguntas que, juntos, eliminaron todos los
intercambios de emails de coordinacion que habian ocupado tiempo
en los primeros dias con cada cliente. Cuando llego el cuarto cliente,



el proceso desde la confirmaciéon de compra hasta la primera sesion
ocurri6 casi sin intervencion de Lucia: el cliente recibi6 el
documento, complet6 el formulario, eligi6 el horario en el calendario
compartido, y llegd a la primera sesion con la informaciéon que Lucia
necesitaba ya en un documento que podia revisar la noche anterior.

Eso es wun sistema. No sofisticado, no técnicamente
impresionante. Funcional, reproducible, independiente de la
presencia activa de Lucia en cada paso del proceso.

La tercera area es el seguimiento de clientes activos. Todo lo que
ocurre entre las sesiones o entregas, los mensajes de apoyo, los
recordatorios de tarea, las actualizaciones sobre el progreso,
consume tiempo del fundador de una manera que, en ausencia de
sistemas, es completamente proporcional al niimero de clientes. Con
tres clientes, ese seguimiento es manejable. Con ocho, empieza a
competir con la entrega misma.

La sistematizaciéon del seguimiento no significa automatizar la
relacion, que es lo méas valioso que tiene un negocio de servicios
personales. Significa crear estructuras que hagan que el seguimiento
ocurra de manera consistente sin depender de que el fundador
recuerde que hay que hacerlo en el momento correcto. Un
recordatorio en el calendario para escribir a cada cliente dos dias
después de cada sesi6on. Una plantilla de cierre de ciclo que se envia
al final del proceso y que incluye las preguntas de feedback mas
importantes. Un sistema de etiquetas en el correo o en una hoja de
calculo simple que indique en qué fase esta cada cliente y cuando
corresponde el siguiente contacto.

Pablo implement6 esto con un nivel de sofisticacion que
reconoce como deliberadamente bajo: una hoja de calculo con una
fila por cliente, cuatro columnas que indicaban el nombre, la fase del
trabajo, la fecha del dltimo contacto y la fecha del proximo. Nada
maés. Lo revisaba cada lunes durante cinco minutos. En ese tiempo,



identificaba quién necesitaba algin tipo de contacto esa semana y
qué tipo de contacto correspondia. No habia ningtn sistema que
enviara emails automéaticamente ni ninguna herramienta que
gestionara el CRM. Habia una lista simple que convertia el "espero
no haberme olvidado de nadie" en "sé exactamente quién necesita
qué esta semana".

La diferencia entre los dos estados, la ansiedad de la memoria
frente a la claridad del sistema, no se mide en horas recuperadas
porque el tiempo invertido en revisar la lista es comparable al
tiempo que se habria invertido tratando de recordar. Se mide en
calidad de atencion: con el sistema, la energia que antes iba a
recordar puede ir a pensar qué decirle a cada cliente, que es el
trabajo que realmente importa.

La cuarta area es la gestion de citas y coordinaciéon de tiempos.
Es el area donde la tecnologia produce el mayor retorno con el
menor esfuerzo de implementacion, porque las herramientas que
existen para este propodsito son gratuitas o de coste minimo,
funcionan bien desde el primer dia, y eliminan una categoria
completa de intercambios de mensajes que consumen tiempo sin
producir ningun valor para nadie.

Una herramienta de reserva de citas, Calendly es la mas usada
pero hay otras de coste cero con funcionalidad similar, permite que
los clientes elijan sus propios horarios dentro de los que el fundador
ha definido como disponibles. El fundador no recibe el mensaje de
"écuando te viene bien?", no responde con dos o tres opciones, no
espera la respuesta, no confirma el horario elegido. El cliente abre el
enlace, ve los horarios disponibles, elige el que le conviene, y la cita
aparece directamente en el calendario del fundador con todos los
datos necesarios. El intercambio que antes duraba entre uno y tres
dias y generaba entre cuatro y ocho mensajes ocurre en noventa
segundos.



Sofia implement6 esto en una tarde, tardé6 menos de una hora
en configurarlo, y en los dos meses siguientes estim6 que le habia
devuelto entre tres y cuatro horas de intercambios de coordinacion
que habian desaparecido completamente. No era un ahorro
revolucionario. Era una categoria entera de trabajo que habia dejado
de existir, lo que es cualitativamente diferente a hacer ese trabajo de
manera mas eficiente.

Hay algo que conviene decir sobre la tecnologia de
sistematizacion antes de que la resistencia a ella funcione como
excusa para no implementar ningin sistema. La resistencia a la
tecnologia en este contexto tiene dos formas frecuentes que conviene
nombrar directamente porque ambas son comprensibles y ambas
producen el mismo resultado: la paralisis de no hacer nada porque la
opcion perfecta no esta clara.

La primera forma es la resistencia por complejidad percibida: la
sensacion de que implementar cualquier herramienta requiere un
nivel de conocimiento técnico que el emprendedor no tiene o no
tiene tiempo de adquirir. Esta resistencia suele ser inversamente
proporcional al nivel de complejidad real de las herramientas que se
necesitan. Las cuatro areas de sistematizacion que describi en este
capitulo pueden cubrirse con Google Docs, una hoja de calculo de
Google, y una herramienta de reserva de citas. Ninguna requiere
formacion técnica. Todas tienen interfaces disefiadas para usuarios
sin conocimientos especializados. El umbral de entrada es de una
tarde de aprendizaje, no de semanas.

La segunda forma es la resistencia por sobrecarga de opciones:
la sensaciéon de que hay demasiadas herramientas posibles y que
elegir la equivocada seria peor que no elegir ninguna. Esa sensaciéon
produce el comportamiento de investigar herramientas
indefinidamente sin implementar ninguna, que es exactamente el
equivalente emprendedor de perfeccionar la idea sin validarla. La
herramienta perfecta no existe. La herramienta que funciona



suficientemente bien desde el primer dia si existe, y su inica ventaja
sobre la perfecta es que ya esta aqui.

El criterio para elegir cualquier herramienta de sistematizacion
puede resumirse en tres preguntas que caben en treinta segundos de
reflexiéon. ¢Elimina completamente una tarea repetitiva o la reduce
significativamente? ¢Puede configurarse en menos de dos horas? ¢Su
coste es cero o inferior a lo que cuesta la hora de trabajo que
reemplaza en un mes? Si las tres respuestas son si, es
suficientemente buena para empezar.

La acumulacion de sistemas pequeiios que cumplen esos tres
criterios produce, en el horizonte de seis meses, algo
cualitativamente diferente de donde se empezd. No un negocio
completamente automatizado, que no es el objetivo ni es posible
para un negocio de servicios personales sin perder lo que lo hace
valioso. Un negocio donde la presencia activa del fundador puede
concentrarse en el trabajo que realmente requiere presencia activa,
que es la relacion con el cliente y la calidad de la entrega, y donde
todo lo demas ocurre de manera suficientemente autbnoma como
para que una semana dificil no detenga el negocio completo.

Quiero ahondar en algo que esta implicito en todo lo que hemos
descrito pero que merece formularse con la precision que requiere
para que no quede como intuicion sino como principio: la
sistematizacion no es opuesta a la personalizacion. Es su condicion
de posibilidad.

Hay una objecion frecuente a los sistemas en negocios de
servicios personales que dice que las plantillas y los procesos
estandarizados hacen que la experiencia del cliente sea menos
personalizada y por tanto menos valiosa. Esa objecién confunde el
medio con el fin. Las plantillas no reemplazan la personalizacion:
liberan el tiempo y la atencién que la personalizacion requiere. Un
fundador que construye cada propuesta desde cero invierte cuarenta



y cinco minutos de los cuales treinta son de construcciéon estructural
y quince son de adaptacion al cliente. Un fundador con una plantilla
invierte quince minutos, todos de adaptacion al cliente. El cliente de
la segunda situacion recibe una propuesta més personalizada, no
menos, porque toda la energia fue a personalizar en lugar de ir a
construir la estructura basica.

Este principio opera en todas las areas de sistematizacion. El
proceso de incorporaciéon estandarizado permite que la primera
sesion empiece con mas informacion del cliente y con menos tiempo
de calentamiento. El sistema de seguimiento garantiza que ningin
cliente quede sin contacto en el momento que corresponde, lo que es
una forma de personalizacion a escala que sin sistema simplemente
no ocurre porque la memoria no es fiable cuando hay mas de tres
clientes simultaneos. La herramienta de reserva de citas elimina
friccion del proceso de coordinacién para que la energia de la
relacion vaya a la sesion, no a los emails previos.

Lo que los sistemas permiten, en ultima instancia, es que el
fundador esté mas presente en los momentos que requieren
presencia real, no menos, porque ya no tiene que dividir la atencion
entre el trabajo que importa y la gestion de la mecanica que rodea
ese trabajo.

Lucia lo articul6 de una manera que result6 ser la descripciéon
maés precisa que escuché de este principio en todo el proceso que este
libro describe. Me dijo que antes de tener sistemas, llegaba a las
sesiones con la cabeza parcialmente ocupada por todo lo que habia
tardado en organizar para que esa sesion ocurriera. Con los sistemas,
llegaba con la cabeza completamente disponible para la sesion,
porque lo que rodeaba la sesién habia ocurrido sin que ella tuviera
que gestionarlo en tiempo real. La calidad de su presencia en las
sesiones, medida por la profundidad de las preguntas que hacia y por
la atencion que le daba a las respuestas de sus clientes, mejor6 de



manera que sus clientes podian percibir aunque no pudieran
atribuirla a ninguna causa especifica.

Eso es lo que hace la sistematizacion que no se mide en horas
recuperadas sino en calidad de trabajo: concentra la atencién en el
lugar donde la atencion produce mas valor.

Antes del plan de acciéon con el que quiero cerrar este capitulo,
hay algo que conviene decir sobre el orden correcto de abordar la
sistematizacion, porque la tentacion después de leer lo anterior es
dedicar la primera semana disponible a construir sistemas para todo
simultineamente. Esa tentacion produce el mismo error que
produce intentar activar las tres palancas de crecimiento al mismo
tiempo: demasiado trabajo de setup simultineo que genera
resultados parciales en todo y resultados completos en nada.

La secuencia correcta sigue la misma logica que todo lo que el
libro ha descrito hasta aqui: una cosa a la vez, en el orden que
produce el mayor retorno primero. Y ese orden no es arbitrario: es el
que calcula cuanto tiempo te consume actualmente cada area sin
sistema y cuanto te devolveria sistematizarla.

Para la mayoria de los negocios en la fase de ocho a doce
clientes, la comunicacion de venta es la primera candidata porque es
el area donde mas tiempo se pierde en construcciéon que podria ser
reproduccién. El proceso de incorporacion es la segunda porque
reduce la friccion de la experiencia del cliente en el momento méas
critico. El seguimiento de clientes activos es la tercera porque su
impacto se hace mas visible a medida que el nimero de clientes
crece. La gestion de citas es la cuarta porque su implementacion es la
mas rapida y puede hacerse en cualquier momento sin preparacion
previa.

Cuatro areas, cuatro horas de palanca bien invertidas, en cuatro
semanas diferentes. Al final del cuarto mes, el negocio tiene una
arquitectura que no tenia al principio. No perfecta, no completa en



ningtn sentido ideal, pero suficientemente s6lida como para que una
semana dificil no lo detenga y para que una semana productiva no lo
agote.

El plan de accién que cierra este capitulo es el mas modesto en
términos de extension pero probablemente el que méas impacto
acumulado produce en el horizonte de un afo. Es simple porque
tiene que serlo: si no cabe en el tiempo disponible, no se hara, y no
hacerlo es exactamente el estado desde el que empezamos.

La primera semana, la hora de palanca del jueves o el momento
equivalente que elijas como hora fija de infraestructura, se dedica a
construir el banco de textos de comunicacion de venta. Abre un
documento, crea las secciones que describi antes, y escribe la
primera version de cada elemento con el nivel de cuidado que
merece algo que vas a usar durante los proximos meses. No perfecta.
Usable. Puedes revisarla después de haberla usado tres veces y
haberle encontrado las limitaciones reales.

La segunda semana se dedica al proceso de incorporacion.
Escribe el documento de bienvenida, construye el formulario de
informacion inicial, configura el calendario compartido o la
herramienta de reserva de citas. Esta semana puede requerir una
hora y media en lugar de una hora, dependiendo de cuanto tiempo
tome configurar la herramienta de calendario. Es la inversion de
setup maés alta de las cuatro, y también la que produce el impacto
mas inmediatamente visible para el cliente.

La tercera semana se dedica al sistema de seguimiento. Crea la
hoja de célculo o el documento equivalente, afiade una fila por cada
cliente activo y potencial, define qué columnas necesitas para tener
la informacion que importa. Esta semana también es el momento de
revisar si los recordatorios de calendario que tienes para contactos
de clientes son suficientes o si necesitas ajustar la frecuencia o el tipo
de contacto que tienes programado.



La cuarta semana no tiene tarea nueva de construcciéon. Tiene
revision: usa cada uno de los tres sistemas que construiste en las
semanas anteriores con el siguiente cliente o la siguiente propuesta
que llegue, y anota qué funciond bien y qué necesita ajustarse. La
revision después del primer uso real es donde los sistemas se afinan
para ser realmente ttiles en lugar de solo te6ricamente correctos.

Al final de ese mes, tienes la base de la arquitectura de
sistematizacion. Puedes seguir anadiendo sistemas adicionales en la
hora de palanca semanal, abordando las tareas que todavia
consumen més tiempo del que deberian. Puedes refinar lo que
construiste cuando los clientes reales te muestren donde hay friccion
que no anticipaste. Puedes, eventualmente, anadir herramientas mas
sofisticadas cuando las simples ya estén funcionando y cuando
tengas claridad sobre qué funcionalidad adicional produciria el
mayor retorno.

Un negocio que no puede sobrevivir una semana sin su
fundador no es todavia un negocio. Es la promesa de un negocio,
sostenida por la presencia constante de alguien que se ha convertido
en el sistema que el negocio todavia no tiene. La sistematizacion no
reemplaza a ese alguien: lo libera para hacer el trabajo que solo ese
alguien puede hacer, que es el trabajo que requiere juicio,
experiencia y relacién genuina con el cliente, y que ningtn sistema
puede reproducir aunque lo intente.

Pablo pas6 su siguiente miércoles lleno de reuniones sin que
ninguna de las tres cosas que habria quedado esperando quedara
esperando. La propuesta de nuevo cliente sali6 en doce minutos
usando el banco de textos. El seguimiento de la cliente que
terminaba ciclo ocurri6 gracias al recordatorio del sistema que él
mismo habia configurado. La sesiéon de esa tarde tuvo la estructura
del proceso de incorporacion que ya estaba documentada, lo que
hizo que los diez minutos de preparacién fueran suficientes.



No porque el dia hubiera tenido mas horas. Porque algunas de
esas horas habian sido ya usadas de antemano, en cuatro jueves a las
siete de la mafnana, para construir algo que funcionaba cuando Pablo
no podia.

Ese es el negocio que merece existir después de todo el camino
que este libro ha descrito. No el negocio perfecto ni el negocio
grande. El negocio que respira solo, que avanza aunque la semana
sea dificil, que tiene la arquitectura suficiente para que su fundador
pueda concentrar la energia que le queda en el trabajo que realmente
importa, en lugar de gastarla en reconstruir cada semana lo que
podria haber sido construido una vez.



Capitulo 14

Cuando el negocio pequeiio se vuelve
una decision grande

Como evaluar si ha llegado el momento de
apostar mas (o de quedarse donde estas)

Habia algo que Pablo no habia anticipado cuando construyé su
primera plantilla de propuesta en aquella tarde de domingo. No lo
habia anticipado porque estaba demasiado ocupado resolviendo el
problema inmediato, que era que el negocio lo consumia méas de lo
que podia sostener, y las soluciones a los problemas inmediatos
raramente dejan espacio para pensar en las consecuencias de
resolverlos. Lo que no habia anticipado era esto: que cuando el
negocio dejara de consumirlo, apareceria una pregunta que no habia
estado disponible mientras la urgencia llenaba todo el espacio
disponible.

La pregunta lleg6 un sidbado de marzo, ocho meses después del
primer cliente. No llegd6 formulada con claridad. Llegb como una
especie de inquietud difusa que se instal6 mientras desayunaba y



que seguia ahi cuando terminé, sin haberse convertido todavia en
ningin pensamiento concreto. Llevaba tres semanas con once
clientes activos, los sistemas funcionaban con la consistencia que da
haberlos ajustado en contexto real, y el negocio generaba todos los
meses una cifra que, sin ser su salario principal, habia cruzado un
umbral que producia en él algo que no sabia muy bien cémo
nombrar. No era satisfacciéon exactamente. Era algo més parecido al
reconocimiento de que una situaciéon habia cambiado y que ese
cambio requeria una decision que hasta ese momento no habia sido
necesario tomar.

¢Y ahora qué?

No en el sentido ansioso de quien ha llegado a un destino y no
sabe qué hacer con él. En el sentido genuinamente abierto de quien
estd en una bifurcacion real y se da cuenta de que los dos caminos
tienen la misma credibilidad desde donde est4, que no hay ninguna
sefial obvia que indique cuél es el correcto, y que elegir entre ellos
requiere un tipo de analisis diferente al que habia servido hasta ese
punto. El analisis de los capitulos anteriores estaba disefiado para
resolver incertidumbres sobre si el negocio podia existir. Esta
pregunta era diferente: era sobre qué clase de negocio queria que
existiera, y esa pregunta no tenia respuesta en ningun dato de
mercado.

Este capitulo es sobre esa bifurcacion. No sobre la que aparece
cuando el negocio no funciona, que tiene su propia logica y sus
propios mecanismos de evaluacién. Sobre la que aparece cuando
funciona suficientemente bien como para que la siguiente decision
no sea de supervivencia sino de direccion. Es quizas la decision mas
dificil de todas las que este libro describe, porque es la tinica que no
puede resolverse mirando hacia afuera. Requiere mirar hacia
adentro primero, con una honestidad que los meses de construccion
intensa a veces hacen dificil recuperar.



Hay tres caminos posibles cuando un negocio pequeno llega a
este punto, y conviene nombrarlos con precision antes de trabajar
los criterios que orientan la eleccion entre ellos, porque los tres son
legitimos y ninguno es objetivamente superior a los otros dos.
Confundir esa legitimidad triple con indecision seria el primer error
de este capitulo.

El primer camino es quedarse. Mantener el negocio en el
tamafo que tiene, con la dedicacion que requiere actualmente, como
complemento econémico y profesional al trabajo principal, sin una
ambicioén de crecimiento significativo que cambie el equilibrio que se
ha construido. El segundo es crecer dentro del modelo actual,
ampliar el namero de clientes, subir el precio, expandir la oferta a
segmentos adyacentes, sin abandonar el trabajo principal pero si
aumentando el peso relativo del negocio en el tiempo y los ingresos
totales. El tercero es saltar, convertir el negocio en la actividad
principal, dejar el trabajo por cuenta ajena, y apostar por que lo que
funciona a tiempo parcial funcionara también a tiempo completo.

Cada uno de esos tres caminos tiene sus propias condiciones de
viabilidad, sus propios costes, y sus propias recompensas. Y cada
uno requiere ser evaluado con criterios distintos, porque los criterios
que hacen que quedarse sea la decision correcta no son los mismos
que hacen que saltar sea la decisidon correcta, aunque a veces se
confundan en la misma conversacion porque hablan del mismo
negocio.

Empecemos por desmontar algo que opera con mucha fuerza en
la cultura del emprendimiento y que, en mi experiencia, produce
maés decisiones incorrectas en este punto que cualquier otro factor.
Es la idea implicita de que crecer siempre es mejor que quedarse y
que saltar siempre es mejor que crecer despacio. Esa jerarquia no
existe en la realidad de los negocios. Existe en la narrativa de los
negocios, que esta completamente sesgada hacia las historias de
crecimiento exponencial porque son las que producen contenido



interesante y las que generan libros vendibles. Pero la narrativa no
es la realidad, y confundirlas produce decisiones que sirven a la
historia que el emprendedor quiere poder contar en lugar de a la
vida que el emprendedor quiere poder vivir.

La pregunta correcta en este punto no es cuanto puede crecer el
negocio. Es cuanto quieres que crezca, y qué estas dispuesto a pagar
por ese crecimiento en términos que van mas alla del dinero.

Pablo pas6 una semana evitando esa pregunta antes de
hacérsela. La evit6 de las maneras habituales: mirando métricas que
ya conocia, leyendo articulos sobre estrategia de negocio que no
anadian ninguna informacién nueva, teniendo conversaciones sobre
el negocio con personas de su entorno que le decian lo que querian
escucharle decir. El dia que finalmente se la hizo, fue en el tnico
formato en que esas preguntas se pueden hacer con honestidad: solo,
sin audiencia, con papel y boligrafo porque la pantalla del ordenador
tenia demasiadas ventanas abiertas que hacian dificil el tipo de
atencion que requeria.

Lo primero que escribi6 fue la pregunta mas obvia, la que
cualquier asesor de negocio habria formulado en el mismo punto:
¢puede este negocio generar suficiente para reemplazar el ingreso
del trabajo principal? Era una pregunta financiera con respuesta
relativamente calculable si se hacia el ejercicio con honestidad. Pero
cuando empez6 a escribir la respuesta, se dio cuenta de que esa no
era la pregunta que le importaba. Era la pregunta que creia que
debia hacerse porque era la pregunta que los libros de
emprendimiento dicen que hay que hacerse. La pregunta que le
importaba era otra, mas especifica y mas incomoda: ¢quiero vivir el
tipo de vida que tendria si el negocio fuera lo principal?

Esas dos preguntas no son lo mismo. La primera tiene respuesta
numérica. La segunda tiene respuesta vivida, y acceder a ella
requiere que alguien sea capaz de imaginar con honestidad un dia



laborable tipico en el escenario que esta evaluando, no el dia mejor
ni el peor sino el del miércoles de noviembre sin nada especial, y
preguntarse si ese dia le parece un intercambio razonable por lo que
dejaria de tener.

Este es el ejercicio que quiero proponer antes de entrar en
ninghn criterio mas técnico, porque sin €l los criterios técnicos flotan
sobre una base que no esta resuelta y producen anélisis perfectos de
la pregunta incorrecta.

El ejercicio se llama el escenario de tres afos, y su proposito no
es planificar qué ocurrira en tres afios, que es un horizonte de tiempo
completamente imposible de predecir con utilidad para ningin
negocio en fase temprana. Su proposito es identificar qué quieres
que ocurra en tres afnos, que es una pregunta sobre preferencias y
valores que tiene respuesta aunque el futuro no la tenga.

El escenario de tres afos se construye respondiendo cuatro
preguntas en dos variantes, ocho preguntas en total, que se
organizan en torno a dos imagenes posibles del futuro. La primera
imagen es la del negocio como complemento: el trabajo principal
sigue siendo el centro, el negocio esta presente pero no domina, y el
equilibrio que existe actualmente se ha refinado y estabilizado sin
cambios radicales de estructura. La segunda imagen es la del negocio
como centro: el trabajo principal ha desaparecido o se ha reducido
significativamente, el negocio es el origen principal de los ingresos y
de la identidad profesional, y el tiempo que antes iba a otro lugar
ahora va completamente a esto.

Para cada una de las dos imagenes, las cuatro preguntas son las
mismas. Primero, écomo es un martes tipico? No el martes ideal ni el
martes de crisis, el martes normal sin nada especial. Con quién
trabajas, en qué consiste el trabajo, qué ocurre por la tarde, como
termina el dia. Segundo, équé has sacrificado para llegar a ese
martes? Qué dejo de existir, qué cambié de manera permanente, qué



no esté en ese martes que si estaba en el martes actual. Tercero, équé
tienes en ese martes que no tienes hoy? No en términos financieros
Unicamente, aunque también. En términos de como te sientes
respecto al trabajo, de qué tipo de problemas resuelves, de la
relacion que tienes con el tiempo y con las personas que importan.
Cuarto, éa quién le contarias ese martes y con qué tono lo harias?

La dltima pregunta puede parecer decorativa y no lo es. El tono
con que le contarias a alguien de confianza como es tu vida en ese
escenario, si hablarias de él con la energia de alguien que esti
exactamente donde queria estar o con la energia de alguien que ha
llegado a un lugar que se suponia que debia querer, es un indicador
de alineacion entre la decision y los valores reales que ningan
analisis financiero puede capturar.

Pablo hizo el ejercicio. Tard6é mas de lo que esperaba, no porque
las preguntas fueran dificiles de entender sino porque las respuestas
honestas requerian mas quietud de la que su manera habitual de
pensar permitia. Cuando termind, tenia ocho respuestas escritas que
no leia de manera individual sino en conjunto, las dos imagenes
puestas una al lado de la otra, comparandolas no en términos de cual
era mejor objetivamente sino en términos de cual le parecia mas
parecida a la vida que queria tener.

Lo que encontré no fue lo que habia esperado encontrar, y eso,
en si mismo, era informacién importante.

Habia llegado al ejercicio con la suposicion implicita de que la
imagen del negocio como centro le resultaria mas atractiva, porque
esa era la narrativa que habia absorbido durante meses de leer sobre
emprendimiento y porque habia confundido admirer ese tipo de vida
con querer vivirla. Lo que las ocho respuestas revelaron era algo més
matizado: lo que mas valoraba del martes de la segunda imagen no
era la libertad del trabajo por cuenta propia en el sentido abstracto,
sino algo mas especifico: el tipo de problemas que resolveria con mas



tiempo disponible, que eran problemas mas complejos y mas
interesantes que los que podia abordar con el tiempo parcial actual.
Lo que menos le atraia de ese mismo martes era la incertidumbre de
los ingresos variables, no porque le aterrara el riesgo en abstracto
sino porque le producia una ansiedad especifica que reconocia de
periodos anteriores de su vida en que los ingresos habian sido
inciertos y que habia creido superar pero que el ejercicio le devolvid
con una vividez que no esperaba.

Eso era informacion que ningin anéilisis de métricas habria
producido. Era la informaciéon mas relevante de todas porque
apuntaba a qué parte del salto era el que realmente importaba
calibrar antes de darlo, no si el negocio podia generar suficiente, que
era calculable, sino si podia convivir con la naturaleza variable de esa
generacion durante el periodo en que se estabilizara, que era una
pregunta sobre su psicologia y no sobre el mercado.

Con esa claridad, los criterios més técnicos de evaluaciéon podian
aterrizar sobre una base que los hacia significativos en lugar de
flotantes. Vamos a trabajarlos ahora, no como requisitos que hay que
cumplir sino como variables que hay que conocer con honestidad
antes de tomar ninguna decision de las tres que el capitulo describe.

El primer criterio es la viabilidad financiera del salto, que es el
que mas atenciéon recibe en todos los libros de negocio y que, sin
embargo, raramente se calcula con la honestidad que requiere. La
version superficial del calculo dice: égenera el negocio actualmente
suficiente para vivir? Si la respuesta es si, el salto es financieramente
viable. Esa version es incompleta de maneras que pueden ser
costosas si no se identifican antes de saltar.

La version completa del calculo incluye cuatro ntimeros que
juntos producen una imagen mas honesta de la viabilidad financiera
real.



El primero es el ingreso mensual actual del negocio, promediado
en los ultimos seis meses para eliminar las fluctuaciones que
cualquier negocio pequeiio tiene. No el mes mejor ni el peor: el
promedio real con la volatilidad que lo acompaiia.

El segundo es el coste mensual real de vivir, no el coste de vivir
en el modelo de vida actual con el respaldo del ingreso estable del
trabajo principal, sino el coste de vivir en el modelo de vida que el
negocio como actividad principal haria posible. Esos dos nimeros no
son necesariamente iguales, porque el modelo de vida cambia
cuando el ingreso variable reemplaza al ingreso estable, y ese cambio
tiene costes que no siempre son visibles desde dentro del modelo
actual.

El tercero es el colchon de seguridad, expresado en meses de
coste de vida que podrian cubrirse con ahorros existentes si el
negocio tuviera un periodo de ingresos por debajo del promedio. No
un numero ideal sacado de ninguna regla de planificacion financiera.
Un numero honesto calculado sobre lo que realmente existe en la
cuenta en este momento. El consenso entre los consultores de
negocio que trabajan con emprendedores en transicion de empleo a
autoempleo suele situar ese colchén en doce meses de coste de vida,
aunque el namero correcto depende completamente de la volatilidad
historica del negocio especifico y de la tolerancia personal al riesgo
del emprendedor.

El cuarto es la velocidad de crecimiento del negocio en los
ultimos seis meses, expresada como tendencia. Un negocio que ha
crecido de manera consistente en ese periodo tiene una perspectiva
financiera diferente a uno que ha llegado a un techo que los tltimos
meses no han conseguido superar, aunque ambos generen el mismo
ingreso promedio en el momento del analisis.

Esos cuatro nuimeros, juntos, producen una imagen de la
viabilidad financiera que no es ni optimista ni pesimista: es honesta.



Y la honestidad sobre la situacion financiera real es la condicion de
posibilidad de cualquier otra decision que se tome en este punto,
porque tomar una decision de salto sobre una imagen financiera
incorrecta es el tipo de error que produce exactamente el colapso que
el capitulo anterior describia como la forma de parar que maés cuesta
recuperar.

Pablo calcul6 los cuatro nameros con la misma metodologia que
habria usado en cualquier analisis de negocio que le hubieran pedido
en su trabajo principal. El promedio de ingresos de los altimos seis
meses era un namero que le parecia solido pero que, cuando lo
dividi6 entre los doce meses proyectados y lo comparo6 con el coste
de vida completo, revel6 un margen mas ajustado de lo que la
sensacion de que el negocio iba bien habia sugerido. No imposible,
pero si més estrecho de lo que habria querido para dar el salto con la
serenidad que las respuestas del ejercicio de tres afios habian
sefialado que necesitaba.

Eso era informacion. No una razoén para no saltar nunca. Una
raz6n para no saltar todavia, que es una distincion que produce
decisiones completamente diferentes. Todavia no es una variable
temporal, no una condiciéon estructural del negocio ni del
emprendedor. Tiene una fecha posible, o al menos un conjunto de
condiciones bajo las cuales la imagen financiera cambiaria de
manera que el salto se volveria compatible con la serenidad que
necesitaba para darlo.

El segundo criterio es la viabilidad operativa, que tiene que ver
con algo que la mayoria de los anlisis de salto ignoran porque esta
fuera de la matematica financiera pero que es igualmente
determinante para que el salto tenga sentido. La pregunta no es solo
si el negocio genera suficiente sino si el proceso de captacién de
clientes funciona de manera suficientemente independiente del
esfuerzo extraordinario que caracteriza los primeros meses de un
negocio nuevo.



Hay una diferencia fundamental entre un negocio que tiene
once clientes porque el fundador ha trabajado con una intensidad de
arranque durante ocho meses, y un negocio que tiene once clientes
porque tiene procesos de captacion que funcionan de manera
repetible sin requerir esa intensidad. El primero puede no tener
quince clientes ni veinticinco si el tiempo disponible a tiempo
completo no viene acompafiado de mas mecanismos de captacion
que los que existen actualmente. El segundo si tiene esa capacidad,
porque los mecanismos ya demostrados simplemente necesitan mas
combustible, que en este caso es tiempo, para producir mas
resultado.

La pregunta operativa mas importante en este analisis es esta: si
duplicaras el tiempo que le dedicas al negocio la préxima semana,
¢sabrias exactamente en qué usarlo de manera que produjera mas
clientes? No en abstracto sino con la especificidad de "haria X, Yy Z,
cada uno de los cuales ha demostrado producir conversaciones que
llevan a clientes". Si la respuesta es si con esa especificidad, el
negocio tiene viabilidad operativa para escalar. Si la respuesta es
"algo de méas marketing, supongo", la viabilidad operativa esta
todavia en construcciéon y el salto llevaria a un periodo de
incertidumbre més alto de lo que los nimeros financieros solos
sugeririan.

Pablo respondi6 esa pregunta con la especificidad que la
pregunta pedia. Podia describir exactamente qué haria con veinte
horas semanales adicionales: ampliar el alcance de la referencia
activa a comunidades de segundo grado que todavia no habia tocado
por falta de tiempo, producir contenido de senal con una frecuencia
que los datos sugerian que produciria mas conversaciones de las que
estaba teniendo, y hacer el seguimiento de seis propuestas que
estaban en proceso y que requerian mas atencién de la que podia
darles con las horas disponibles. Esas tres acciones tenian historia:
habian funcionado antes con menos tiempo, y mas tiempo de la
misma calidad produciria resultados proporcionales. No



garantizados, pero fundamentados en evidencia que no era
especulacion sino historial demostrado.

Eso era viabilidad operativa. No certeza de que funcionaria, sino
confianza razonada en un mecanismo que ya habia funcionado y que
tenia razones claras para funcionar maés si se le daba més espacio.

El tercer criterio es la viabilidad personal, y es el mas dificil de
evaluar con rigor porque sus variables son las menos objetivables de
todas. Tiene que ver con la pregunta que el ejercicio de tres anos
produjo: no si el negocio puede generar suficiente ni si los
mecanismos funcionan, sino si el emprendedor puede sostener el
tipo de vida que el negocio como actividad principal requiere
durante el periodo de transicion, que es el mas exigente de todos
porque combina la incertidumbre propia de cualquier cambio de
estructura econémica con el trabajo adicional que siempre requiere
escalar algo que hasta ese momento fue secundario.

Esa pregunta no tiene respuesta universal. Tiene respuesta
personal, y esa respuesta la conoce mejor el emprendedor que
cualquier andlisis externo. Lo que si puede decirse con cierta
generalidad es que los factores que mas determinan si la transicion
al negocio como actividad principal es sostenible no son los que mas
se discuten en los libros de emprendimiento. No son la tolerancia al
riesgo financiero en abstracto, que es una variable mucho més
contextual de lo que las encuestas de personalidad sugieren. Son tres
cosas mas especificas.

La primera es la capacidad de trabajar bien en condiciones de
ambigiiedad sostenida. La transicion al negocio como actividad
principal implica un periodo de tiempo, que puede durar entre seis
meses y dos anos dependiendo del tipo de negocio y de la velocidad
de crecimiento, en que los ingresos son variables, el futuro no esta
garantizado, y las sefiales positivas y negativas se alternan sin un
patron que permita hacer predicciones sélidas. Esa ambigiiedad es



completamente normal en cualquier negocio en crecimiento. Pero no
todas las personas tienen la misma capacidad de funcionar bien en
ese estado, y la diferencia no es de valentia ni de ambicion: es de
como cada persona experimenta la incertidumbre en términos de
nivel de activacion del sistema nervioso y de cémo eso afecta la
calidad de las decisiones que toma mientras la incertidumbre dura.

La segunda es la existencia o ausencia de una red de apoyo real.
No apoyo emocional en el sentido de personas que te animan, que lo
tienen todos los emprendedores que tienen amigos o familia. Red de
apoyo real en el sentido de personas que sostienen partes del sistema
vital que actualmente el ingreso estable hace posible sin esfuerzo: el
seguro médico, el fondo de pensiones, el colchén econdémico
compartido con una pareja que también tiene ingresos estables, las
responsabilidades familiares que tienen una estructura fija
independientemente de si el negocio tuvo un mes bueno o malo.
Todas esas variables tienen un peso en la ecuacion de viabilidad
personal que el anélisis financiero personal puro no siempre captura,
porque algunas de ellas no son sobre el dinero sino sobre quién
sostiene qué cuando el dinero del negocio no alcanza en un mes
determinado.

La tercera es algo que aparece en las investigaciones sobre
bienestar de trabajadores independientes con una consistencia que
vale la pena nombrar: la relacion con la soledad del trabajo. Trabajar
por cuenta propia, especialmente en negocios de servicios donde el
cliente es el tnico interlocutor y no hay equipo propio, produce un
tipo especifico de soledad profesional que es completamente
diferente de la soledad personal y que muchas personas subestiman
porque el trabajo principal les proveia de algo que no habian
percibido como valioso hasta que ya no estaba: el roce cotidiano con
otras personas que trabajan en el mismo contexto, las
conversaciones informales sobre proyectos comunes, la sensacion de
pertenecer a algo més grande que el propio esfuerzo individual. Eso
no es negociable en un negocio de una persona, al menos no en los



primeros afnos, y la pregunta sobre si uno puede trabajar bien sin ello
durante periodos prolongados es una pregunta legitima que merece
una respuesta honesta antes de que la situacion la haga necesaria.

Pablo reconocio, con la honestidad que el ejercicio de tres anos
habia preparado el terreno para producir, que el segundo factor era
el que mas peso tenia en su evaluacion personal. No tenia pareja con
ingreso estable. Tenia una hipoteca que habia estructurado sobre el
supuesto de dos ingresos durante los préximos quince afos, y
aunque en términos estrictos podia cubrirla con los ingresos actuales
del negocio en los meses buenos, la distribuciéon de esa carga sobre
un solo ingreso variable tenia un coste de ansiedad que el ejercicio
de tres afnos habia hecho explicito de una manera que el andlisis
financiero solo no habria producido.

Eso no era una razon para nunca dar el salto. Era una razén
para hacerlo cuando el colchén de seguridad fuera suficientemente
robusto como para que la variabilidad mensual del negocio no
llegara a tener contacto con la hipoteca, que era el limite concreto y
razonable que producia la ansiedad que habia identificado. Un
nimero calculable, una condiciéon especifica, un horizonte temporal
que dependia de cuanto podia crecer el negocio mientras seguia
trabajando a tiempo parcial y ahorrando la diferencia.

Con esas tres dimensiones evaluadas con honestidad, la decision
de Pablo no era ni un si ni un no definitivos al salto. Era algo mas
preciso y mas tutil: una hoja de ruta con condiciones. El salto cuando
el colchén llegara a dieciocho meses de coste de vida, no doce,
porque los quince meses de hipoteca necesitaban un buffer
adicional. El salto cuando los mecanismos de captacién hubieran
demostrado funcionar con consistencia durante al menos tres meses
a mayor intensidad, que era el experimento que podia hacer
incrementando las horas dedicadas al negocio en las semanas que el
trabajo principal tenia menos carga. El salto cuando tuviera clarity
suficiente sobre si la soledad del trabajo solitario era algo que podia



gestionar bien, que requeria un periodo de trabajo con mayor
intensidad antes de que el contexto del empleo principal
desapareciera y la soledad dejara de ser teorica.

Eso era planificacion, pero no del tipo que paraliza con su
ambicion. Era el tipo que produce los siguientes tres pasos
concretos, cada uno de los cuales reduce la incertidumbre de la
decision final sin requerir que la decision final se tome todavia.

Quiero hablar ahora del segundo camino, quedarse, con la
atenciobn que merece y que raramente recibe en los libros de
emprendimiento porque no tiene narrativa de crecimiento que
vender. Quedarse no es sinébnimo de estancamiento ni de falta de
ambicién. Es una decision estratégica completamente legitima que
puede ser la méas inteligente en un nimero muy alto de
circunstancias reales, y que el sesgo de la narrativa emprendedora
convierte sistematicamente en la opcion que nadie quiere defender
en voz alta aunque muchos elijan en la practica.

Quedarse significa tomar la decisién consciente de que el
negocio funciona bien como complemento y que hacerlo crecer mas
alla de ese tamafio produciria costos que no estén justificados por los
beneficios adicionales que generaria. Esa decision puede venir de
razones muy distintas. Puede venir de que el trabajo principal es
genuinamente satisfactorio y el negocio complementa dimensiones
de la vida profesional que el trabajo no cubre sin necesidad de
reemplazarlo. Puede venir de que el modelo de vida que el salto
requeriria no es el modelo de vida que se quiere tener en esta etapa
especifica. Puede venir de que el tipo de trabajo que el negocio
requiere a mayor escala es diferente al trabajo que el negocio
requiere en el tamano actual, y ese trabajo diferente es menos
interesante que el trabajo actual. Puede venir simplemente de que el
equilibrio entre todos los factores que importan produce una vida
que ya tiene la forma que se queria que tuviera.



Ninguna de esas razones es una forma encubierta de decir que
no se tiene suficiente coraje para saltar. Son razones sobre qué tipo
de vida se quiere tener, que es exactamente el tipo de razéon que
deberia determinar las decisiones mas importantes que se toman
sobre como se usa el tiempo.

Lo que la decision de quedarse si requiere, para ser una decision
real en lugar de una postergacion del salto, es algo que el capitulo
doce ya describi6 pero que aqui adquiere una dimensién adicional:
debe tomarse desde la convicciéon de que es la decision correcta para
la vida que se quiere tener, no desde la inercia de no haber tomado la
decision de saltar. La diferencia entre las dos no es visible desde
fuera. Desde dentro, es completamente perceptible en la energia con
que se trabaja en el negocio, en el nivel de atencion que se le da, y en
la satisfaccion que produce cuando funciona bien.

Un negocio pequeiio bien hecho, gestionado con criterio como lo
que es, un complemento econémico y profesional de valor real,
puede ser extraordinariamente bien ejecutado y producir resultados
que un negocio méas grande gestionado desde la ansiedad del salto
prematuro no puede producir. No porque el tamano tenga una
relacion inversa con la calidad, sino porque la alineacion entre lo que
el emprendedor quiere que sea el negocio y lo que el negocio es,
cuando existe, produce una calidad de atenciébn que ninguna
ambiciéon de crecimiento puede replicar si no esta basada en una
preferencia genuina.

El tercer camino, crecer dentro del modelo actual sin saltar, es el
que menos atencion recibe porque esta en el medio de los otros dos y
tiende a ser percibido como una forma timida de uno de ellos. No es
ninguna de las dos cosas. Es una estrategia propia con su propia
logica que resulta ser la correcta para muchos negocios en muchas
circunstancias.



Crecer dentro del modelo actual significa aumentar el tamafio y
los ingresos del negocio, posiblemente de manera significativa,
mientras se mantiene la estructura de empleo principal. Eso puede
significar subir los precios de manera que los once clientes actuales
generen el mismo o mas ingreso con menos clientes. Puede significar
expandir la oferta hacia una nueva modalidad de servicio, un
formato grupal, un producto digital, alguna cosa que produce
ingresos no estrictamente proporcionales al tiempo invertido. Puede
significar llegar a un segmento de cliente que paga mas por el mismo
trabajo porque el problema que tiene es mas urgente o porque el
valor que crea es més alto. Puede significar convertir el conocimiento
acumulado en un activo que genera valor mientras el fundador no
esta directamente presente, en forma de formacion, de materiales,
de cualquier cosa que produzca ingresos de manera mas desacoplada
del tiempo directo.

Cada una de esas posibilidades tiene su propia logica de
evaluacion, sus propias condiciones de viabilidad, y sus propios
costes. Lo que tienen en comun es que permiten que el negocio
crezca de manera que cambia su impacto financiero y profesional sin
requerir el nivel de ruptura del salto completo. Para algunas
personas y algunos negocios, ese crecimiento gradual dentro del
modelo actual es el puente que lleva al salto cuando las condiciones
son correctas. Para otras, es el destino en si mismo.

Lucia habia llegado a esta conversacion antes que Pablo porque
su negocio habia alcanzado su capacidad de crecimiento sostenible
mas rapido, y el limite de tiempo disponible se habia vuelto visible
de manera més inmediata. Cuando lo hablamos, su evaluaciéon del
escenario de tres anos habia producido una imagen diferente a la de
Pablo. La imagen del negocio como centro no le resultaba
especialmente atractiva, no porque no valorara la independencia o la
profundidad del trabajo, sino porque la imagen del martes de la
segunda imagen era la de alguien que gestionaba clientes y
crecimiento de manera que no le dejaba tiempo para el tipo de



trabajo con el que mas disfrutaba, que era la sesion individual en la
que podia dedicar toda la atenciéon a una persona especifica con un
problema especifico. Crecer significaria, inevitablemente, que parte
de ese tiempo directo se convertiria en tiempo de gestion del
negocio, y esa conversion no le parecia un intercambio que quisiera
hacer.

Lo que si le parecia interesante era subir el precio de manera
que los siete u ocho clientes que podia atender bien generaran lo que
doce o catorce generaban actualmente. Eso era crecimiento de
ingresos sin crecimiento de tamafo, posible si la propuesta de valor
era suficientemente precisa y el segmento de cliente suficientemente
especifico como para justificar el precio mas alto. La auditoria de
aprendizaje que habia hecho en el capitulo anterior le habia dado
exactamente la informacién que necesitaba para reformular la
propuesta de valor con una precisiéon que la version original no tenia,
y esa reformulacion era el paso que hacia posible el precio mas alto
sin que la justificacion tuviera que venir de la explicacion sino de la
evidencia del resultado.

Eso era crecer dentro del modelo. No saltar, no quedarse
exactamente donde estaba. Una tercera opcion que se abria
precisamente porque tenia la informacion que los capitulos
anteriores habian ido construyendo, la informacion sobre el cliente
real, el problema resuelto, el valor percibido, y la capacidad de la que
disponia.

Hay algo que quiero decir sobre los tres caminos antes de
proponer la herramienta concreta con la que quiero cerrar el
capitulo. Lo que he descrito hasta aqui puede hacer parecer que la
decision entre los tres es un andlisis que se hace una vez, se
completa, y produce una respuesta definitiva que se mantiene hasta
que las circunstancias la invaliden. Esa percepcion es incorrecta y
puede ser costosa si se actiia como si fuera correcta.



La decision entre los tres caminos es dinamica. Las condiciones
que la orientan, tanto las financieras como las operativas como las
personales, cambian con el tiempo. Un negocio que no tenia
viabilidad financiera para el salto hace seis meses puede tenerla
ahora si el crecimiento ha sido consistente. Una persona que no
tenia el colchon de seguridad necesario puede tenerlo después de un
periodo de ahorro deliberado. Las condiciones de vida personal que
hacian que quedarse fuera la decisiéon correcta en un momento
determinado pueden cambiar de maneras que hacen que crecer sea
mas viable o menos costoso.

Por eso la evaluacion de este capitulo no es un ejercicio que se
hace una vez y se archiva. Es un ejercicio que se actualiza, con la
misma periodicidad que la revision mensual que el capitulo ocho
describid, pero con una mirada mas amplia y menos operativa: ¢han
cambiado las condiciones que determinaban cuél de los tres caminos
era el correcto? Si si, ¢hacia donde senalan ahora?

Pablo actualiz6 su evaluacion cuatro meses después de haberla
hecho por primera vez. En esos cuatro meses habia hecho el
experimento de aumentar las horas dedicadas al negocio en los
periodos de menor carga del trabajo principal, y los resultados de ese
experimento habian producido informacién que no tenia antes: los
mecanismos de captaciéon respondian de manera proporcional al
tiempo adicional, lo que confirmaba la viabilidad operativa que
habia evaluado como hipdtesis. El colchon de seguridad habia
crecido de manera que la distancia entre donde estaba y los
dieciocho meses que habia identificado como condicién era ahora de
siete meses de ahorro, no de doce como cuatro meses antes. Y el
periodo de mayor intensidad en el negocio le habia dado evidencia
directa sobre como manejaba la soledad del trabajo solitario, que
resultd ser mejor de lo que habia anticipado cuando la evalu6 de
manera tedrica.



La hoja de ruta con condiciones tenia un horizonte mas claro
que cuatro meses antes. No inmediato, pero con forma, con logica,
con las condiciones suficientemente especificadas como para que no
fuera una fantasia sino un plan con variables que podia influir de
manera deliberada.

La herramienta con la que quiero cerrar este capitulo es simple y
directamente ejecutable, y es la sintesis de todo lo que el capitulo ha
descrito en un formato que puede completarse en una tarde. La
llamo la evaluacion de los tres caminos, y produce algo que no es la
decision final sino algo més util en este momento: la claridad sobre
en qué punto de los tres caminos se estd y qué cambiaria para que
cada uno de ellos fuera viable en términos honestos.

La evaluacion tiene tres secciones, una por cada camino.

La primera seccion evalGa si quedarse es una decision
consciente o una postergacion. Para hacerlo, responde con una sola
frase: si el negocio siguiera exactamente como esta durante los
proximos dos afos sin que ninguna condicién cambiara de manera
significativa, écomo describirias esa situacion? Si la frase que emerge
tiene la energia de alguien que ha elegido activamente ese equilibrio,
quedarse es una decision real y merece ser tratada como tal, con la
atencion y el criterio que cualquier decisidon estratégica consciente
requiere. Si la frase tiene la energia de alguien que esta esperando
que algo cambie para poder hacer lo que realmente quiere, quedarse
es una postergacion, y el trabajo correcto es identificar qué condicion
haria posible el cambio que se esta postergando.

La segunda seccién evalua la viabilidad del crecimiento dentro
del modelo actual. Para hacerlo, identifica una sola variable del
negocio actual que, si cambiara de manera realista en los préximos
seis meses, haria que los ingresos del negocio crecieran de manera
significativa sin cambiar la estructura de empleo principal. Puede ser
el precio, puede ser el formato de entrega, puede ser el segmento de



cliente al que se dirige, puede ser algo completamente diferente que
la experiencia acumulada sugiera. Si puedes identificar esa variable
con la especificidad de "si hiciera X, el efecto esperado seria Y
porque Z ha demostrado que funciona", tienes la semilla de un plan
de crecimiento dentro del modelo que no requiere el salto pero si
requiere una decision especifica. Si no puedes identificarla con esa
especificidad, el crecimiento dentro del modelo estd todavia en
territorio hipotético y necesita mas exploracion antes de
comprometerse con él como camino.

La tercera seccidn evalaa las condiciones del salto. Para hacerlo,
completa las tres dimensiones que el capitulo describi6é con ntimeros
y criterios honestos: el nimero financiero que hace que el salto sea
sostenible con el nivel de seguridad que necesitas personalmente, la
condicidn operativa que confirma que los mecanismos de captacion
funcionan a mayor escala, y la condicién personal que tiene mayor
peso en tu evaluacion de viabilidad. Para cada una, escribe donde
estas hoy y cuanto tiempo, calculado de manera realista y no
optimista, llevaria llegar a la condicion que haria que el salto fuera la
decision correcta.

El resultado de las tres secciones no es una respuesta a cual de
los tres caminos elegir. Es un mapa de donde estas en relacion a cada
uno de ellos, con qué cambiaria para que cada uno fuera viable, y
qué implica cada uno en términos que van mas alla de la ambicion o
el miedo. Con ese mapa, la decisién que se tome en las siguientes
semanas estard basada en algo més so6lido que la intuicion del
momento o la presion de la narrativa que dice que crecer siempre es
mejor.

Pablo complet6 la evaluacion y guard6 el documento con la
misma claridad deliberada con que habia guardado el ejercicio de
tres afos. No porque los documentos tuvieran magia en si mismos,
sino porque el acto de escribir las respuestas con honestidad
producia un tipo de comprension que el pensamiento circular no



producia, y porque tenerlas escritas significaba que la proxima vez
que la pregunta emergiera no empezaria desde cero sino desde un
punto de partida que ya habia ganado honestidad una vez y podia
ganarla de nuevo con mas facilidad.

Lo que encontr6 al terminar la evaluacion no fue ninguna
sorpresa, porque el ejercicio de tres anos habia preparado el terreno
para producir la misma conclusién de maneras distintas. Lo que
encontré fue una imagen maés precisa de algo que ya sabia de manera
difusa: que el camino correcto para él en este momento no era
ninguno de los tres en su forma pura. Era la zona de transiciéon entre
el segundo y el tercero, el crecimiento dentro del modelo que
construye las condiciones del salto, ejecutado con la consciencia de
que el salto tiene una fecha posible si las condiciones se trabajan
deliberadamente en lugar de esperarse a que ocurran solas.

Eso no era ambigiiedad. Era precision. La precision que
distingue una hoja de ruta de un deseo, y que convierte la pregunta
de "¢y ahora qué?" en algo que puede responderse con pasos
concretos en lugar de con la ansiedad de la incertidumbre no
resuelta.

El negocio pequetio que funciona es la mejor posicion desde la
que se puede tomar una decision grande. Tiene evidencia, tiene
historia, tiene la claridad que solo produce haber comprobado algo
en condiciones reales con personas reales que pagaron por ello. No
tiene certeza sobre el futuro, porque el futuro no tiene certeza en
ninguna condicion. Pero tiene la base de informacion que hace que
la decision sobre ese futuro sea una decision informada en lugar de
un salto al vacio.

Reconocer eso, si es 1o que uno quiere, requiere exactamente la
misma valentia que el salto mas ambicioso. La valentia de mirar lo
que se tiene con honestidad, de evaluar lo que se quiere con
precision, y de tomar la decision correcta para la vida que se quiere



tener en lugar de la decision que la narrativa del emprendimiento
dice que habria que querer tomar.

El negocio pequeno bien hecho no es el paso previo al negocio
grande. Puede ser el destino. Y saber si lo es, o si es el puente hacia
algo mayor, es la respuesta que cada emprendedor tiene que
encontrar por si mismo, con las herramientas que este capitulo
propuso y con la honestidad que ninguna herramienta puede
reemplazar pero que todas ellas, bien usadas, pueden facilitar.



Capitulo 15

El negocio que mereces tener

Una tltima conversacion sobre por qué empezar
importa mas que llegar

Hay una pestana del navegador que todavia existe en algin
servidor de algin registrador de dominios, archivada en una sesion
que nunca se cerrd del todo, con el nombre que alguien eligio
después de semanas de darle vueltas y con el cursor que se quedo
quieto sobre el botén de comprar. Esa imagen, con la que este libro
empez0, no ha cambiado en ningin sentido técnico. El dominio
sigue costando doce euros al afio. El boton sigue siendo el mismo
boton. La mano que no hizo clic es la misma mano.

Lo que ha cambiado es todo lo que rodea esa imagen.

No porque el negocio haya llegado a algin lugar definitivo,
porque los negocios no tienen destinos definitivos sino estadios
sucesivos de complejidad y aprendizaje. Sino porque la persona que
esta frente a esa pantalla ya no es exactamente la misma que era la
noche en que el cursor parpaded sobre el boton sin moverse. No de



manera dramética ni irreversible en el sentido de los grandes
cambios que se anuncian. De la manera en que cambia cualquier
persona que ha hecho algo que antes no hacia y que, al hacerlo,
aprendi6 que podia.

Eso es lo que este capitulo quiere examinar en el espacio que
queda entre todo lo que se ha descrito y el proximo martes que el
lector tendra disponible. No un resumen de metodologia ni una lista
de lo aprendido ni una promesa sobre lo que viene. Una
conversacion sobre lo que permanece cuando el proceso termina, o
cuando hace una pausa, o cuando produce resultados que no eran los
que se esperaban. Sobre lo que queda cuando el negocio ya no es una
idea sino una experiencia, aunque esa experiencia haya sido breve o
imperfecta o radicalmente distinta de lo que se imaginaba al
principio.

Lo que queda es méas de lo que aparece en ningiin balance.

Hay un estudio publicado en 2024 que document6 algo que los
investigadores de la mentalidad emprendedora llevan afios
intentando medir con precisién: las capacidades que se desarrollan
durante un proceso de validacion y construcciéon de negocio no
desaparecen cuando el negocio termina. Identificaron al menos siete
habilidades que persisten mas allda del resultado comercial,
capacidades tan distintas como la identificacion de problemas reales
en entornos complejos, la gestion del riesgo en condiciones de
incertidumbre, el analisis de las condiciones del mercado y la
habilidad de crear valor donde antes no existia. No como
competencias abstractas sino como patrones de pensamiento que se
activan de manera diferente en quien los ha entrenado, que ve el
mundo de una manera ligeramente pero irreversiblemente distinta a
quien no lo hizo.

La ironia de esa investigacion es que documenta lo que
cualquier emprendedor que haya llegado a esta parte del proceso ya



sabe sin necesitar que nadie lo documente. Lo sabe porque lo siente
de una manera concreta y especifica: en la proxima reuniéon de
trabajo en que detecta un problema que nadie mas ha nombrado. En
la conversaciéon con un amigo en que reconoce el patron de alguien
que tiene el problema caro sin saberlo. En la forma en que lee un
correo comercial y en décimas de segundo identifica si hay valor real
detras o solo ruido bien envuelto. Esos reflejos no estaban antes de
que empezara el proceso. Estan después, con independencia de si el
negocio tiene diez clientes o ninguno.

La economia del aprendizaje funciona de una manera que el
aprendizaje formal raramente replica con la misma eficiencia, y es
que el aprendizaje que emerge de intentar hacer algo real, con
consecuencias reales para personas reales que pagan dinero real,
tiene una densidad que ningtn curso y ningan libro puede producir
por si solo. No porque los cursos y los libros no sirvan, que sirven,
sino porque el aprendizaje practico ocurre en una dimension
diferente, en el nivel del juicio y no solo del conocimiento, en el nivel
de lo que uno es capaz de hacer bajo presién y no solo de lo que sabe
que deberia hacer en teoria.

Pablo, que llevo catorce meses con dieciséis versiones de un
documento en una carpeta llamada "Proyecto"”, no aprendi6é en esos
catorce meses lo que aprendi6é en las primeras cuatro semanas de
conversaciones reales con personas reales que describian el
problema que él queria resolver. No porque los catorce meses fueran
un desperdicio, que no lo eran del todo, sino porque el tipo de
aprendizaje que el proceso de validacion produce no tiene
equivalente en el territorio del pensamiento sin accion. Es el
aprendizaje que solo existe en el contacto con la realidad, y la
realidad solo esté disponible cuando alguien sale a tocarla.

Elena descubri6 que el problema de sus pacientes era mas
complejo y mas especifico de lo que once afios de observacion clinica
le habian ensefiado, no porque la observacion fuera incorrecta sino



porque una pregunta directa revel6 una capa que la observacién no
alcanzaba. Sofia aprendi6 que los ciclos de decision corporativa
tienen su propia légica temporal que no responde a la urgencia del
emprendedor sino a la urgencia interna de la organizacion, y que esa
logica no era un obstaculo sino una variable que se podia usar con
criterio una vez que se entendia. Lucia descubrié que lo que maés
valoraban sus clientes no era lo que ella habia disefiado
deliberadamente sino lo que habia emergido del proceso de manera
casi involuntaria, lo que era simultineamente desconcertante y
revelador de algo sobre qué tipo de trabajo producia valor real.

Cada uno de esos aprendizajes tiene una caracteristica que los
hace distintos de la informacién que se adquiere leyendo: son
permanentes. No en el sentido de que nunca se olvidan, porque la
memoria es selectiva para todos, sino en el sentido de que cambian
la manera de ver los problemas de una manera que no se puede
desactivar. Quien ha disefiado una hipétesis critica y la ha puesto a
prueba con el experimento més barato posible ve los negocios de
otras personas con ojos diferentes a los de quien todavia no lo hizo.
Quien ha tenido la conversacion de descubrimiento y ha escuchado a
alguien describir un problema con palabras que no esperaba
escuchar ya no puede volver a asumir que sabe lo que el mercado
necesita sin haberlo preguntado directamente.

Esas transformaciones en la manera de ver no tienen precio en
ningin sentido que un balance pueda capturar. Y son el argumento
mas solido que existe para empezar, independientemente de cudndo
se esté leyendo esto, independientemente de si el negocio ya existe o
todavia es una idea en una pestafia del navegador.

Daniel Pink, cuyo trabajo sobre la motivaciéon lleva décadas
documentando qué sostiene el esfuerzo humano mas alla de los
incentivos externos, identificdé tres pilares que determinan si una
persona puede mantener el compromiso con algo dificil durante el
tiempo que requiere producir resultados: la autonomia sobre cémo



se hace el trabajo, la maestria en el sentido de sentir que se esta
mejorando en algo que importa, y el propoésito en el sentido de hacer
algo que tiene un significado que trasciende el resultado inmediato.
Lo que hace especialmente pertinente su marco en este contexto es
que los tres pilares se activan y se entrenan simultineamente
durante el proceso de validacion y construccion de un negocio a
tiempo parcial.

La autonomia no llega de golpe con el primer cliente. Llega
gradualmente, en cada decision sobre qué validar, como validarlo,
qué ajustar y qué mantener. Es el tipo de autonomia que no existia
en ningun trabajo por cuenta ajena aunque fuera un trabajo
excelente, porque ningdn trabajo por cuenta ajena le pide a alguien
que disefie el experimento, lo ejecute, interprete los resultados y
decida el siguiente paso sin que ningun sistema externo valide o
invalide el proceso. Esa autonomia, ejercida durante meses en el
contexto de un negocio propio aunque sea pequefio y a tiempo
parcial, cambia la relaciéon de la persona con su propio criterio de
una manera que persiste mucho maés alla de lo que el negocio en si
persista.

La maestria ocurre en cada iteracion. En el mensaje que
funciona mejor que el anterior. En la conversaciéon de venta que
produce mas informacién porque se aprendi6 a escuchar de manera
diferente. En la propuesta que se escribe en doce minutos porque
hay una plantilla que tard6 tres horas en construirse y que desde
entonces ha devuelto tiempo de manera acumulativa e invisible. La
maestria en el emprendimiento no se parece a la maestria en un
deporte o en un instrumento musical, que tiene métricas claras de
progreso. Se parece mas a la maestria en una conversacion: es dificil
de medir en el momento pero completamente perceptible en
retrospectiva, cuando uno lee los mensajes que enviaba hace seis
meses y reconoce la distancia entre ese texto y el que escribiria hoy.



El propésito, finalmente, no necesita ser grand para ser real. No
tiene que ser la misién de cambiar el mundo ni la vision de construir
una empresa de cien personas. Puede ser, y con frecuencia es, algo
mucho mas humano y mas especifico: resolver un problema concreto
para personas concretas de manera que esas personas estén mejor
que antes de haber encontrado lo que ofreces. Ese proposito,
pequeno en escala pero completamente real en su impacto, es
suficiente para sostener el esfuerzo durante los meses que el proceso
requiere. Y lo que mas sorprende a quien lo experimenta es que su
suficiencia no depende de la escala: el propoésito de haber ayudado
de manera genuina a tres personas tiene la misma densidad
motivacional que el proposito de haber ayudado a treinta, porque la
densidad del propdsito no viene del nimero sino de la autenticidad
del problema que se resolvio.

Hay algo que el sitio Effectuation.org, basado en la investigacion
de Saras Sarasvathy sobre como piensan los emprendedores
expertos, formula de una manera que vale la pena citar con precision
aunque el lenguaje académico requiera una traduccion a lo concreto.
Sarasvathy distingue entre el fracaso del emprendimiento y el éxito
del emprendedor, sefialando que los dos no son la misma variable y
que confundirlos produce una lectura incorrecta de lo que ha
ocurrido. El negocio puede haber cerrado en martes, dice esta linea
de investigacion, y el emprendedor puede amanecer el miércoles mas
capaz que nunca. No es consuelo. Es economia del aprendizaje: hay
algo que se transfiere del proceso al sujeto independientemente de lo
que le ocurra al objeto.

Eso no significa que el fracaso del negocio no duela ni que sus
consecuencias sean ignorables. Las consecuencias financieras del
fracaso son completamente reales y no deberian romantizarse. Las
consecuencias emocionales tampoco son triviales, y pretender que la
ganancia en capacidades compensa automaticamente el coste de
haber intentado algo que no funciond seria deshonesto con una
experiencia que para muchas personas es genuinamente dificil. Lo



que si puede decirse con honestidad, y que la investigacion apoya, es
que el aprendizaje que el proceso produce no se pierde cuando el
negocio cierra, siempre y cuando alguien haya hecho el trabajo de
reflexion deliberada sobre lo ocurrido. Sin esa reflexion, el fracaso
simplemente duele. Con ella, el fracaso deja algo que puede usarse.

La distincion importa porque cambia qué hacer con la
experiencia. No para suavizar la incomodidad de lo que no funciono,
que no se suaviza con analisis sino con tiempo. Sino para asegurarse
de que el tiempo que pas6 no se convierte en tiempo que
simplemente pas6, sino en tiempo que dejo algo mas que la
sensacion de haber intentado.

Lucia ley6 sus registros un sabado por la mafiana y encontr6 que
el negocio que habia construido no era el negocio que habia
imaginado construir. Ese descubrimiento podria haberse
interpretado como sefial de que algo habia salido mal. Lo que era en
realidad era senal de que algo habia salido bien, de maneras que la
imaginacion no podia haber anticipado porque la imaginaciéon no
tiene acceso a la informacion que solo el mercado puede
proporcionar. El negocio que tenia era mas verdadero que el que
habia imaginado, porque la verdad del mercado es siempre mas
especifica y més compleja que la hipotesis mas cuidadosa que
cualquier persona puede construir sentada sola.

Esa es la transformacion que este libro ha intentado describir
capitulo por capitulo, sin romantizarla y sin simplificarla. No la
transformacion del empleado en empresario exitoso, que es la
narrativa que vende mas libros pero que refleja una fraccion
pequena de lo que en realidad ocurre cuando alguien intenta
construir algo propio con el tiempo que tiene. La transformacion
maés silenciosa y mas real: la del que tenia una idea que postergaba al
que la puso a prueba y aprendié algo que no habria aprendido de
ninguna otra manera.



La mentalidad emprendedora, tal como la describe la
plataforma SimVenture en su investigacion sobre como se construye
y como se entrena, no es un rasgo de personalidad que se tiene o no
se tiene. Es un conjunto de actitudes y comportamientos que se
desarrollan mediante practica deliberada, que se vuelven mas
accesibles cuanto mas se ejercen, y que persisten una vez que se han
desarrollado de una manera que el trabajo por cuenta ajena
raramente replica con la misma intensidad. Identificar una
oportunidad donde otros ven un problema. Tolerar la ambigiiedad el
tiempo suficiente para aprender lo que la claridad prematura habria
impedido aprender. Disefiar una respuesta antes de saber si la
respuesta es correcta. Pedir dinero por algo que todavia no existe en
su forma completa y confiar en que se puede entregar lo que se
prometio6. Ajustar sin abandonar cuando los resultados no coinciden
exactamente con las expectativas.

Cada uno de esos comportamientos se practicd en los capitulos
anteriores. No como ejercicios abstractos sino como acciones
concretas con consecuencias reales. Y cada vez que se practicaron,
aunque el resultado especifico no fuera el esperado, algo en el
sistema de respuesta de la persona que los practicd se calibr6 de
manera ligeramente diferente. Como la analogia de SimVenture
sobre la practica deliberada: no es el resultado del entrenamiento lo
que importa en el corto plazo, sino el hecho de que el entrenamiento
haya ocurrido y que lo que se ejercitd esté més disponible ahora que
antes.

Eso es lo que queda. Eso es lo que nadie puede quitarle a quien
lleg6 hasta aqui.

Hay un elemento que no quiero dejar sin nombrar porque
permanece presente en todo lo que este libro ha descrito, aunque
raramente haya ocupado el centro de ningin capitulo. Es el
elemento de la relacion con el propio criterio, que es quizas la



transformacion mas profunda que el proceso produce y la més dificil
de articular porque no tiene métricas ni hitos visibles.

Quien disefi6 la hipotesis critica de su negocio y la puso a
prueba con el experimento mas barato posible tom6 una decision
metodologica. Pero también tomo6 algo mas: la decision de confiar en
que su propio analisis era suficientemente valido para actuar sobre
él, aunque ningun sistema externo lo hubiera validado todavia.
Quien envi6 el primer mensaje a un contacto del primer circulo, con
el precio que no le daba vergilienza decir en voz alta, tom6 una
decisién comercial. Pero también tom6 algo mas: la decision de que
lo que ofrecia merecia que alguien pagara por ello, aunque todavia
no hubiera ninguna evidencia externa de que eso fuera cierto.

Esas decisiones, repetidas en distintas formas a lo largo de
meses, construyen algo que no tiene nombre preciso pero que
cualquier persona que ha pasado por el proceso reconoce cuando lo
siente: la confianza en el propio criterio que no depende de la
validacion externa para existir. Que espera esa validacion, la busca
activamente, la usa como informacién. Pero que no la necesita para
funcionar. Que puede actuar antes de que llegue, ajustarse cuando
llega y no coincide con lo esperado, y volver a actuar desde la misma
base de confianza renovada por el proceso en lugar de destruida por
el resultado.

Esa confianza tiene aplicaciones que van mucho més all4 del
negocio. La persona que desarroll6 la capacidad de disenar un
experimento para poner a prueba una hipotesis puede aplicarla en
cualquier contexto en que haya incertidumbre y recursos limitados
para resolverla. La persona que aprendi6 a escuchar lo que el
mercado dice sin distorsionarlo con lo que queria escuchar tiene
acceso a un tipo de honestidad sobre la realidad que mejora
decisiones en cualquier ambito donde la realidad importa. La
persona que cobré por primera vez algo que antes nunca habia
puesto precio tiene una relacion diferente con el valor de su propio



tiempo que persiste independientemente de si sigue cobrando por
ello.

El Banco Caja Social de Colombia, que no es precisamente la
institucién que uno esperaria encontrar citada en un capitulo sobre
la dimensién personal del emprendimiento, document6 algo en su
trabajo sobre independencia econdmica que resulta relevante
precisamente por su origen conservador: las habilidades que se
desarrollan en el proceso de emprender no son solo financieras ni
solo profesionales. Son habilidades de agencia personal, de
capacidad de tomar decisiones sobre la propia vida econémica con
criterio propio en lugar de depender completamente de las
decisiones que otros toman sobre ella. Si lo dice un banco en el
contexto del desarrollo econémico personal, hay algo de irreversible
en esa transformacion.

Lo que esto significa en términos practicos es que el proceso de
validar una idea, construir una oferta minima, conseguir los
primeros clientes y aprender de su experiencia no produce solo un
negocio, o no solo. Produce una manera diferente de estar en el
mundo del trabajo, que incluye pero trasciende el negocio especifico.
Una manera que reconoce los problemas antes de que se conviertan
en crisis. Que pregunta antes de asumir. Que construye hipotesis y
las pone a prueba en lugar de actuar sobre certezas imaginadas. Que
cobra por el valor que crea en lugar de por el tiempo que invierte.
Que ajusta sin colapsar cuando los resultados no coinciden con las
expectativas.

Esas capacidades no se construyeron de manera subita en
ningdn capitulo. Se construyeron de la misma manera en que se
construy6 el negocio: incrementalmente, en horas robadas a la
semana, en pasos pequefios que no parecian suficientes en el
momento pero que sumados con método produjeron algo que seis
meses antes habria parecido imposible.



Esa consistencia con la tesis del libro no es accidental. Es el
argumento mas solido que puedo hacer en las paginas que quedan:
que la metodologia que funciona para construir un negocio viable es
también la metodologia que funciona para construir las capacidades
que lo hacen posible, y que las dos cosas ocurren simultdneamente
en el mismo proceso. No hay que elegir entre construir el negocio y
construir las capacidades, como si fueran inversiones en
competencia. Son el mismo proceso visto desde perspectivas
distintas: desde fuera es un negocio que crece, desde dentro es una
persona que aprende a ver y a actuar de manera diferente.

La din4dmica del aprendizaje emprendedor, tal como la describe
la investigacion de Routledge sobre capacidades emprendedoras
dindmicas, no ocurre en un unico momento de revelacion sino en
iteraciones sucesivas de accion y reflexion. Cada ronda de validacion
completa, sea exitosa o no en términos comerciales, deposita algo en
una cuenta que el emprendedor no puede perder aunque el negocio
quiebre. Esa metafora del deposito es util precisamente porque
captura la irreversibilidad sin romantizar el proceso: los depésitos
son reales, se acumulan con cada iteracidn, y estan disponibles para
cualquier proposito futuro. Pero solo si la reflexion ocurre, si alguien
se sienta a leer lo que pas6 con suficiente honestidad como para
extraer la informacion que tiene y no solo la que querria que tuviera.

Eso es lo que este libro ha pedido en cada capitulo: reflexion
deliberada sobre lo que el proceso revela, no sobre lo que el plan
esperaba. Es lo que distingue el aprendizaje del simple hacer, y es la
unica variable que determina si la experiencia de haber intentado
construir algo produce capacidades que se usan después o
simplemente produce una historia que se cuenta en pasado.

Quiero volver a la imagen inicial una tltima vez, no para cerrar
el circulo de manera decorativa sino porque hay algo en ella que no
describi en la introduccion y que ahora, desde la perspectiva de todo



lo que se ha recorrido, tiene una dimensiéon que entonces no era
visible.

La mano que no hizo clic en el boton de comprar no estaba
paralizada por falta de capacidad. Estaba paralizada por la brecha
entre lo que sabia que podria hacer y lo que todavia no habia
comprobado que podia hacer. Esa brecha, que en el momento se
sentia como una distancia insalvable, era en realidad de un tamaifio
completamente diferente al que parecia desde dentro del bloqueo.
No era la distancia entre el fracaso y el éxito, que es enorme. Era la
distancia entre la hipoétesis y la primera comprobacién, que es
exactamente lo que separa el cursor del botén: un movimiento
pequeiio y deliberado hacia la informaciéon que permite el siguiente
movimiento.

Lo que el proceso de este libro ha descrito, capitulo por capitulo,
es la arquitectura de esos movimientos pequenos y deliberados. No
el salto grande de un estado a otro, sino la secuencia de pasos que
acumulados producen el cruce de la brecha que desde dentro del
bloqueo parecia insalvable. El movimiento hacia la conversacion de
descubrimiento. El movimiento hacia la hipoétesis critica. El
movimiento hacia la oferta minima. El movimiento hacia el primer
mensaje del primer circulo. El movimiento hacia el precio dicho en
voz alta. El movimiento hacia la entrega de algo que alguien habia
pagado.

Cada uno de esos movimientos fue, en su momento, el mas
dificil del proceso. Y cada uno fue también, en retrospectiva, mas
pequeino de lo que parecia antes de ejecutarlo. Esa asimetria entre la
dificultad anticipada y la dificultad real no desaparece con la
experiencia, pero si se vuelve mas familiar, y esa familiaridad es lo
que hace que el siguiente movimiento sea ligeramente mas facil que
el anterior, no porque el movimiento haya cambiado sino porque
quien lo hace tiene méas evidencia de que es posible.



Hay algo que ningun libro puede hacer por el lector, y quiero
decirlo con la claridad que esta dltima conversacion merece. Puede
explicar la metodologia, y este libro lo ha intentado. Puede mostrar
los patrones en las historias de personas que pasaron por el proceso,
y este libro los ha descrito con la mayor honestidad posible. Puede
anticipar los momentos de mayor incomodidad y ofrecer
herramientas para navegarlos, y eso también lo ha hecho. Pero no
puede producir el movimiento. El movimiento solo puede producirlo
quien lo hace.

Lo que si puede hacer es dejar al lector mas cerca de ese
movimiento de lo que estaba antes de empezar a leer. Con mas
claridad sobre qué hace que la brecha parezca mas grande de lo que
es. Con maés criterio sobre qué validar primero y cobmo hacerlo con el
tiempo que ya existe. Con més honestidad sobre lo que el proceso
requiere y lo que produce, tanto en el negocio como en la persona
que lo construye. Con mas evidencia de que otras personas en
situaciones comparables hicieron el movimiento y encontraron, al
otro lado, algo mas informativo que cualquier perfeccionamiento
previo podria haber producido.

Esta semana existe. El tiempo que tiene es el que tiene, no el
tiempo ideal ni el tiempo suficiente para cualquier proyecto que
merezca hacerse bien. Es el tiempo real, fragmentado, imperfecto,
distribuido en huecos que no parecen dignos de alojar nada que
importe. Y sin embargo es, con método, suficiente para dar el
siguiente paso que el proceso requiere. No todos los pasos. El
siguiente.

La pestana del navegador sigue abierta. El cursor sigue
parpadeando. El dominio sigue costando doce euros al afio.

La diferencia entre quien cierra el portatil esa noche y quien
hace clic no es la que se imagina desde dentro del bloqueo. No es la
diferencia entre el que tiene coraje y el que no lo tiene, ni entre el



que esta listo y el que todavia no lo esta, ni entre el que tiene las
condiciones correctas y el que todavia las estd esperando. Es la
diferencia entre quien sabe que lo que ocurrira al otro lado del clic es
informacion, no juicio, y quien todavia no lo sabe. Informacién que
no puede obtenerse de ninguna otra manera. Informacién que, una
vez obtenida, hace que el siguiente paso sea visible de una manera
que desde dentro del bloqueo no lo era.

El negocio que mereces tener no es el que imaginaste esa noche.
Es el que construirias si te dejaras corregir por lo que el mercado
tiene que decirte, paso a paso, en las horas que ya tienes, con la
metodologia que este libro ha intentado hacer accesible y honesta.
Ese negocio, que puede ser mas pequeno o mas diferente o mas
interesante que el que imaginaste, tiene una ventaja sobre el que
existe solo en la cabeza: existe.

Y existir, aunque imperfectamente, aunque con ajustes
pendientes, aunque con todo lo que todavia esta por aprender, es el
unico lugar desde el que cualquier otra cosa puede ocurrir.



EPILOGO

Todo lo que aprendiste esta semana sin
saberlo

Una tarea antes de cerrar

Hay algo que ningin libro de emprendimiento dice con la
honestidad que merece, y que sin embargo es lo primero que deberia
decir: leer sobre como construir un negocio es, con frecuencia, la
distancia mas comoda que existe para no tener que construirlo.

No lo digo desde el juicio. Lo digo desde el reconocimiento de un
patrén que aparece con una consistencia que ya no sorprende. Las
personas que méas saben sobre metodologia Lean, sobre validacion
de hipotesis, sobre propuesta de valor y sobre estructuras de primer
cliente son, estadisticamente, las mismas personas que llevan mas
tiempo sin haber tenido ninguna conversacion real con ningin
cliente potencial. El conocimiento se acumula. El movimiento no
ocurre. Y la distancia entre los dos no es de informacion sino de algo
mas sencillo y mas dificil al mismo tiempo: el primer paso concreto
que convierte el saber en hacer.



Este libro ha intentado ser ttil. Espero que lo haya sido. Pero
hay una cosa que ningun libro puede hacer por ti, y es salir de estas
paginas para hablar con la persona que tiene el problema que
quieres resolver.

Eso solo lo puedes hacer tt. Esta semana.

No el negocio completo. No el primer cliente. No la oferta
minima ni el precio ni el sistema que trabaja cuando no puedes. Solo
esto: la hipotesis mas pequena posible que puedas verificar en los
proximos siete dias. Una hipotesis que tenga respuesta. Una
pregunta que puedas hacer en voz alta a alguien real y cuya
respuesta, sea la que sea, te diga algo que no sabias antes de haberla
formulado.

La valentia en este proceso no estd donde la narrativa del
emprendimiento suele situarla. No esta en el salto grande ni en dejar
el trabajo ni en apostar todo a algo incierto. Esta en hacer la llamada
incomoda. En enviar el mensaje que da vergiienza. En describir lo
que ofreces con el precio incluido, sin disculpas, a una persona que
podria necesitarlo. En escuchar la respuesta sin distorsionarla hacia
lo que querias que dijera. Esa valentia pequeiia, ejercida semana tras
semana, es la tnica metodologia que de verdad funciona para
alguien que no tiene todo el tiempo del mundo pero si tiene una idea
que merece ser comprobada.

El cursor sigue parpadeando. La diferencia entre esta semana y
las anteriores es que ahora sabes lo que hay al otro lado del clic: no
un juicio, sino informacién. Y la informacion, aunque llegue en
forma de respuesta que no esperabas, siempre te deja mas cerca del
negocio real que cualquier perfeccionamiento adicional de la idea
que todavia no has probado.

Cierra el libro. Abre la conversacion.



